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1 INTRODUCAO 
1.1 APRESENTAc;,Ao 
Nos ultimos anos, a concorrencia intercapitalista levou a globalizagao dos 
mercados, o que provocou uma significativa mudang? na vida das organizagoes, desde 
seus relacionamentos internes aos externos. lsto se refletiu na necessidade de 
aprimoramento das operagoes das empresas de um modo geral e, em especial, das 
empresas industriais, que devido as margens de lucre cada vez mais apertadas e 
prazos reduzidos, aliado a fatores como: tecnologia, mercado, sociedade e cliente, 
tiveram rapidamente que encontrar formas de se adequar a este novo cenario sob pena 
de comprometer a sobrevivencia da organizagao como um todo. 
Esta realidade e ainda mais saliente no Brasil a partir do inicio da decada de 
90. Ocorreram alteragoes nas diretrizes macroecon6micas do pais, que levaram a 
abertura do mercado interne e o ingresso de capitais externos, como resultado, houve 
um aumento da pressao competitiva sobre as industrias instaladas no pais, ante esta 
realidade, iniciou-se um movimento crescente das ~mpresas industriais nacionais no 
sentido de aprimorar suas operagoes. A enfase em qualidade e produtividade adotada 
por estas empresas e not6ria. A partir dai, desencadeou-se todo um processo de 
reestruturagao, levado a cabo por uma serie de empresas e apoiado por instituigoes 
governamentais. 
A Gestae de Projetos ou a Gestae Colaborativa por Projetos vern ajudar a 
implementar este novo modele organizacional e auxiliar as empresas a constituirem o 
futuro de forma bern sucedida, podendo ser aplicada em diversas areas, desde a area 
de construgao civil, industrial, aeroespacial, ate a realizagao de um festival de teatro, por 
exemplo. 
Embora o escopo de aplicagao da GP seja muito ample, o presente trabalho 
enfoca apenas a area industrial. 
Cabe salientar ainda que o aumento significative, numero e complexidade dos 
projetos no setor industrial, aliado a pressoes financeiras e as turbulencias 
mercadol6gicas torna necessaria o estabelecimento de uma cultura e uma metodologia 
formal em GP, face a interagao entre as diversas areas que afetam a administragao do 
processo produtivo. 
Segundo Chiavenatto (1995), a necessidade constante de aprimoramento por 
parte das organizagoes industriais pode ser vista sob dois angulos principais: o primeiro 
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vincula-se a questoes estrategicas, notadamente atacadas por problemas de 
reestruturac;ao; a segunda forma de visualizar a questao do aprimoramento baseia-se na 
ideia de melhoria continua de processes, a qual liga-se a questoes tatico-operacionais, 
geralmente problemas especfficos de qualidade, engenharia industrial, PCP entre 
outros. 
Assim nota-se que existem nfveis diferenciados de tratamento de problemas 
organizacionais industriais e este trabalho pretende focar justamente este aspecto. 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
Propor a sistematizac;ao de processes da Gestao Coorporativa de Projetos, 
numa empresa industrial, familiar, localizada no municipio de Pinhais (RMC), fabricante 
de Chicotes Eletricos, considerando os aspectos e interac;ao entre as areas na 
conduc;ao do portfolio de projetos e seu alinhamento com o planejamento estrategico da 
empresa. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
a) Agilizar as decisoes com a sistematizac;ao, captac;ao de recursos e alocac;ao 
de pessoal; 
b) Criar uma cultura de gestao dentro da empresa, promovida inicialmente pelo 
sistema de gestao de qualidade e posteriormente atacando os outros escopos 
da Gestao por Projetos sugeridos pelo PMBOK(Project Management Body Of 
Knowledse )2000; 
c) 0 trabalho devera promover a empresa urn aprofundamento de conhecimento 
sabre o conceito de Gerenciamento Projetos; 
1.3 JUSTIFICATIVA 
Segundo Frame (1995), as pessoas realizam projetos desde os prim6rdios da 
civilizac;ao. Exemplo disto sao as cac;adas organizadas por nossos ancestrais pre-
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hist6ricos, bem como a constrU<;ao de piramides e a grande muralha da China, que 
guardadas as devidas propon;:oes com relac;ao a epoca em que foram realizadas podem 
ser comparadas a grandes projetos como o projeto Apollo, que permitiu ao homem 
chegar a Lua. 
A GP no Brasil existe desde a decada de sessenta, praticada principalmente 
par grandes organizac;oes como: Petrobras, Construtora Andrade Gutierrez, Usiminas, 
entre outras, com a abertura do mercado na decada de noventa e o fen6meno da 
globalizac;ao da economia, a competic;ao entre as empresas, as palavras eficiencia, 
eficacia e produtividade passam a ser exaustivamente perseguidas pelas organizac;oes. 
Surge assim o conceito de produtividade sistemica e neste caminho esta inserida a GP. 
Assim, em 1997, as empresas brasileiras au sediadas no Brasil passaram a demonstrar 
maior preocupac;ao com a questao GP e em consequencia disto, diversas 
representac;6es (Chapter's) do PMI (Project Management Institute) foram criadas, 
sendo que, ao final do ana de 2002 haviam registrado cerca de 1200 associados no 
Brasil (Prado, 2003). 
0 PMI e uma instituic;ao sem fins lucrativos sediada nos Estados Unidos, que 
tem par objetivo fomentar a profissao de GP no mundo. Tambem existe a representac;ao 
no Brasil do IPMA (International Project Management Association) a associac;ao 
europeia de GP, tambem sem fins lucrativos sediada em nosso pais com o objetivo de 
colocar do inicio ao fim uma ideia de mudanc;a em pratica e operac;ao, postergando: 
atrasos, aumento de custos, perda de qualidade, agilizando soluc;oes (uma vez que as 
soluc;oes estao estruturadas) com riscos mapeados e recursos humanos e materiais 
conhecidos. 
Ainda no que se refere ao PMI, cabe salientar que o mesmo e uma instituic;ao 
internacional conhecida pela sua ac;ao de apoio e fundamentac;ao da area de centrale e 
organizac;ao de empreendimentos classificados como projetos onde se organizou e se 
editou um guia chamado de "corpo de conhecimentos de projetos", que visa nivelar e 
disseminar as melhores praticas registradas pelos profissionais envolvidos com projetos 
nas mais diversas areas de atuac;ao. 
Este documento, chamado de PMBOK ® 2000, PMI esta estruturado em duas 
sec;oes principais e contendo 12 (doze) capitulos como e descrito a seguir: 
Parte I do PMBOK ® 2000, PMI - a Estrutura do Gerenciamento de Projetos. 
Essa parte fornece uma estrutura basica para a compreensao do assunto 
"Gerenciamento de Projetos", sendo que: 
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0 capitulo 1 - "lntroduc;;ao" - define os termos chave e apresenta uma visao 
geral do resto do documento. 
0 capitulo 2 - "0 contexte do gerenciamento de projetos" - descreve o 
ambiente no qual o projeto opera. A equipe de gerenciamento deve compreender esse 
contexte ample. 0 Gerenciamento das atividades di;3rias do projeto e necessaria mas 
nao e suficiente. 
0 capitulo 3 - " Os processes de Gerenciamento de Projetos" - apresenta 
uma visao geral da integrac;;ao entre os diversos processes de GP. 0 entendimento 
dessas interac;;oes e essencial para a compreensao do material apresentado do capitulo 
4 (quatro) ate o capitulo 12 (doze). 
Parte II do PMBOK ® 2000, PMI - as areas de conhecimento e praticas em 
gerenciamento de projetos em termos de processo que as compoe. Estes processes 
foram organizados em 9 (nove) areas de conhecimento, como e descrito a seguir: 
Capitulo 4 - "Gerenciamento da lntegrac;;ao do Projeto" - descreve os 
processes necessaries para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam 
adequadamente incorporados e coordenado~. Ele e. composto do desenvolvimento do 
plano do projeto, execuc;;ao do plano do projeto e controle geral das mudanc;;as. 
Capitulo 5 - "Gerenciamento do Escopo do Projeto" - descreve os processes 
necessaries para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido e nada 
mais, para contemplar o projeto com sucesso. Ele e composto pela inicializac;;ao, 
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificac;;ao do escopo e controle de 
mudanc;;as. 
Capitulo 6 - "Gerenciamento do Tempo do Projeto" - descreve os processes 
necessaries para assegurar que o projeto termine dentro dos prazos previstos. Ele e 
composto pela definic;;ao das atividades, sequenciamento das atividades, estimativa de 
durac;;ao das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma. 
Capitulo 7 - "Gerenciamento de Custos do Projeto" - descreve os processes 
necessaries para assegurar que o projeto seja completado dentro do prazo previsto. Ele 
e composto pelo planejamento de recursos, estimativa de custos, orc;;amento de custos e 
controle de custos. 
Capitulo 8 - "Gerenciamento da Qualidade do Projeto" - descreve os 
processes necessaries para assegurar que as necessidades que originaram o 
desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas. Ele e composto pelo Planejamento da 
Qualidade, Garantia da Qualidade e Controle da Qualidade. 
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Capitulo 9 - "Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto" - descreve 
os processes necessaries para proporcionar a melhor utiliza<;ao das pessoas envolvidas 
no projeto. Ele e composto pelo planejamento organizacional, montagem de equipe e 
desenvolvimento da equipe. 
Capitulo 10 - "Gerenciamento das Comunica<;6es do Projeto" - descreve os 
processes necessaries para assegurar a gera<;ao, captura, distribui<;ao, 
armazenamento e pronta apresenta<;ao das informa<;6es do projeto sejam feitas da 
forma correta e no tempo adequado. Ele e composto do planejamento das 
comunica<;6es, distribui<;ao das informa<;6es, relata de desempenho e encerramento 
administrative. 
Capitulo 11 - "Gerenciamento de Riscos do Projeto" - descreve os processes 
que dizem respeito a identifica<;ao, analise e respostas a riscos do projeto. Ele e 
composto pela identifica<;ao dos riscos, quantifica<;ao dos riscos, desenvolvimento das 
respostas dos riscos e controle das respostas dos riscos. 
Capitulo 12 - "Gerenciamento das Aquisi<;6es do Projeto" - descreve os 
processes necessaries para aquisi<;ao de mercadorias, servi<;os fora da organiza<;ao que 
desenvolve o projeto. Ele e composto pelo planejamento das aquisi<;6es, obten<;ao de 
propostas, sele<;ao de fornecedores, administra<;ao de contratos e encerramento dos 
projetos. 
Neste trabalho, baseado no estudo de caso que sera apresentado no capitulo 
Ill dentro dos objetivos gerais e especificos ja citados no item 1.2, analisar-se-a de uma 
maneira geral os "steakholders" que impactam na GP da empresa desse estudo de caso 
e dentro deste contexte e proposta uma serie de a<;6es no sentido de operacionalizar o 
modelo de gestao da empresa baseado no escopo do PMBOK ® 2000. 
1. 4 METODOLOGIA DA PESQUISA 
A metodologia de estudo foi subdividida em: 
a) Dados Primaries: Observa<;ao direta; observa<;ao participante, entrevista nao 
semi-estruturada com os envolvidos no processo. 
b) Dados Secundarios: foram obtidos dos documentos internes da empresa e dos 
relat6rios internes de implanta<;ao do modelo analisado. Os dados foram 
utilizados para a descri<;ao e avalia<;ao predominante e qualitativa do modelo 
de gestao adotado pela empresa. 
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1. 5 DELIMITACAO DO ESTUDO DE CASO 
0 objeto de estudo de caso, se limita a GP em uma empresa industrial, 
nacional, de administra<;ao familiar, privada, voltada para o setor de servi<;os localizada 
em Pinhais na RMC. Trata-se de uma organiza<;ao de medio porte que atua no setor 
servi<;os atendendo principalmente nos setores de informatica, refrigera<;ao industrial, 
linha branca e telecomunica<;oes o mercado nacional nas regioes Sui e Sudeste e em 
alguns paises da America Latina. 
1.6 ORGANIZACAO DOS CAPfTULOS 
0 capitulo I, de introdu<;ao, define o contexte geral do trabalho de pesquisa, os 
objetivos (geral e especificos) que se pretende atingir, a justificativa da pesquisa e a 
metodologia incluindo a delimita<;ao do estudo de caso envolvido. 
No capitulo II, e feita a revisao bibliogratica que servira de base para o estudo 
de caso apresentado no capitulo Ill. 
Ja no capitulo Ill e apresentado o estudo de caso com a descri<;ao da 
empresa, analise do problema e sugestoes de melhorias. 
E finalizando no capitulo IV, sao apresentada as considera<;oes finais do 
estudos de caso. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 
Este referencial te6rico foi elaborado, atraves de minuciosa consulta ao 
"Capacitagao em Gerenciamento de Projetos" (2004), tendo em vista a mestria como 
foram explanados alguns itens de extrema relevancia para a compreengao no que se 
refere ao tema projetos, e outros tantos relacionados livros relacionados no item 
referencias bibliograticas 
2.1 As Fases eo Cicio de Vida de Projetos 
As organizng6es possuem atividades rotineiras operacionais e projetos especificos, 
que sao empreendimentos singulares. Em geral, projetos sao segmentados em fases 
visando a facilitarao do controle e gerenciamento dos mesmos, bern como a integragao 
dos projetos as retinas operacionais da organizagao. De urn modo geral essas fases sao 
conhecidas como ciclo de vida de projetos. E muitas organizagoes estabelecem como 
pratica, manter urn conjunto especifico de fases aplicaveis a todos seus projetos. 
2.1.1 Caracterfsticas das fases dos projetos (PMBOK 2000) 
Para o entendimento das caracterfsticas das fases de urn projeto, segundo o 
PMBOK 2000, cada fase de urn projeto e marcada pela conclusao de urn ou mais 
resultados . Desta forma devemos comegar por entender o conceito de Resultados 
Principais.Resultado Principal e o resultado de urn trabalho tangfvel e verificavel, como 
por exemplo urn desenho industrial detalhado, podendo cada face gerar urn ou mais 
Resultados Principais, que encadeados compoem uma sequencia 16gica que assegure a 
definigao adequada do produto resultante do projeto. 
A cada conclusao de fase o Resultado Principal gerado deve ser revisado de 
modo a avaliar a performance do projeto ate o momenta da analise, com os objetivos 
de: decidir se o projeto deve prosseguir ate a fase seguinte ou ser interrompido, detectar 
possfveis falhas corrigindo-as a urn custo razoavel (quanta mais tarde erros sao 
detectados, mais complexa e custosa a corregao sera, podendo, em alguns casos. 
tornar projetos inviaveis). 
Estas revisoes ao final de cada fase sao geralmente chamadas de "safdas de 
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fases", "passagens de fases" ou ainda "pontes de conclusao", que, par serem 
ferramentas de analise de cada fase do ciclo de vida do projeto, sao fundamentais para 
o Gerenciamento do Projeto. 
0 centrale gerencial de cada fase baseia-se no conjunto de subprodutos 
caracteristicos e especificos de cada fase e as fases sao geralmente denominadas de 
subprodutos. Par exemplo: 
• Subproduto: Lista de Requisites- Fase: Levantamento de Requisitos; 
• Subproduto: especificac;oes e Desenhos·- Fase: Especificac;oes e Desenhos; 
• Subproduto: Construc;ao Concluida- Fase: lmplementac;ao da Construc;ao; 
• Subproduto: Relat6rios de Testes- Fase: Testes 
• Subproduto: Construc;ao lanc;ada- Fase: Lanc;amento 
2.1.2 Caracteristicas do Cicio de Vida do Projeto 
De acordo com o PMBOK 2000 podemos dizer que o Cicio de Vida do Projeto 
define os limites de inicio e termino de um projeto. A validac;ao e tomada de decisao 
sabre a execuc;ao ou nao de um projeto e feita com base em um "estudo de viabilidade" 
pode ou nao ser considerado como a primeira fase de um projeto dependendo de como 
o ciclo de vida do projeto esta determinado. 0 PMBOK 2004 descreve que, quando a 
conclusao dos esforc;os relacionados ao estudo preliminar nao podem ser claramente 
identificados, e recomendavel tratar estes esforc;os como um projeto separado. 
0 Cicio de Vida do Projeto, em resume, e o conjunto das fases sequenciais do 
mesmo, cujos names sao determinados pela organizac;ao geralmente incluem passes 
principais englobados pela conceituac;ao, planejamento, desenho, desenvolvimento, 
implementac;ao e operac;ao dos subprodutos relacionados a performance tecnica do 
projeto, e par determinar as ac;oes de transferencias incluidas no projeto e que ligam o 
mesmo as operac;oes continuas da organizac;ao. 
Os procedimentos de transic;ao para as retinas operacionais sao parte 
integrante da fase final dos projetos, quando devera ocorrer a aceitac;ao dos resultados 
pelas partes responsaveis pela sua operac;ao. 
A sequencia de fases definida pelos Ciclos de Vida de Projeto, geralmente 
requer a entrega de resultados, subprodutos, que sao usados como subsidies (entradas) 
para o desenvolvimento da fase seguinte. Par esta razao, os resultados de uma fase 
sao geralmente aprovados antes que os trabalhos das fases subsequentes se iniciem. 
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Entretanto, em alguns casos, quando os riscos envolvidos sao considerados aceitaveis, 
a sobreposigao de fases pode ser praticada. Esta pratica de sobreposigao de fases e 
conhecida como "caminho rapido"(ou caminho critico) 
Existem diversas formas de representar o ciclo de vida de urn projeto e, 
segundo o PMBOK 2000, a maior parte delas apresentam caracteristicas comuns: 
• Custo e alocagao de recursos baixos no inicio dos projetos, mais altos nas 
fases intermediarias, voltando a diminuir ao se aproximar do final; 
• probabilidade de conclusao com sucesso baixo e consequente grau de 
incerteza e risco altos no inicio do projeto, aumentando a probabilidade de 
sucesso progressivamente conforme o projeto avanga; 
poder dos interessados em influenciar c~racteristicas do produto resultante 
do projeto e custo final do projeto e maior no inicio e diminuem 
progressivamente conforme o projeto avanga. 
0 PMBOK 2004 alerta que nao existe urn ciclo de vida de projetos ideal. 
Algumas organizag6es estabelecem politicas e padr6es unificando o ciclo de vida de 
projetos enquanto outras permitem que os times de projetos identifiquem o ciclo de vida 
mais apropriado a cada projeto. 
lmportante ressaltar a diferenga entre ciclo de vida do projeto e ciclo de vida 
do produto, sendo este ultimo mais abrangente. Por exemplo, urn projeto para langar no 
mercado urn novo produto constitui apenas uma das fases do ciclo de vida deste 
produto. 
0 ciclo de vida do produto tern como urn~ de suas fases o ciclo de vida do 
projeto do qual resulta alem de outras, fases a : maturagao do mercado, expansao de 
mercado e a substituigao do produto por outro, dentre outros. 
Pode ocorrer semelhanga entre ciclos de vida de projetos. mas dificilmente 
havera ciclos de vidas de projetos totalmente idemticos, alem disto as diferentes fases de 
urn projeto possuem intrinsecamente seu ciclo de vida particular. Por exemplo, urn 
projeto de urn langamento de urn novo produto pode ter sua fase de "definigao de 
produto" considerada como urn sub-projeto que por sua vez possui fases de: 
conceituagao, identificagao de requisites, especificagao funcional, especificagao tecnica 
e aprovagao para desenvolvimento. 
Em resume, a definigao de fases de urn projeto esta diretamente ligada aos 
responsaveis pelo projeto, nao havendo regras ou pac;lr6es pre-estabelecidos. 
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2.2 Tipos de Projetos 
2.2.1 Construc;;ao 
Podemos destacar os ciclos de vida de projetos primarios para projetos de 
engenharia civil tendo como referencia a Extensao do PMBOK para Construc;;ao, sao 
eles: "Desenho-Concorrencia-Contratac;;ao" e "Desenho-Construc;;ao". 
Desenho-Concorrencia-Contratacao: Neste tipo de ciclo de vida, o contratante 
produz urn conjunto de especificac;;oes detalhadas de modo suficiente para que os 
construtores tenham clara entendimento dos requerimentos e a concorrencia e vencida 
pelo construtor que apresenta proposta com melhor relac;;ao custo-beneficio. 
Desenho-Construcao: Neste caso o contratante fornece parte das 
especificac;;oes e contrata servic;;os de detalhamento e construc;;ao. 
Quando nos referimos a projeto de construc;;ao, usualmente tratamos de 
projetos que envolvem mais de uma organizac;;ao, serido bastante comum que a fase de 
construc;;ao propriamente dita seja desenvolvida por especialistas externos a 
organizac;;ao empreendedora. Oeste modo os projetos de construcao envolvem tres 
representacoes principais: A organizacao empreendedora, proprietaria do neg6cio, os 
responsaveis pelas especificacoes e desenhos e os construtores. Apesar das 
responsabilidades entre as partes envolvidas variarem de projeto para projeto,cada urn 
sempre devera possuir seu papel bern definido. 
Comumente, o contratante define as necessidades do empreendimento 
realizando urn estudo de viabilidade do investimento financeiro. Muitos projetos podem 
ser segmentados em 5 fases: "Conceituac;;ao", "Pianejamento (e desenvolvimento)", 
"Detalhamento de Desenhos", "Construc;;ao" e "Lanc;;amento ou lnaugurac;;ao e 
Transferencia". 
Na fase de Conceituac;;ao temos o estudo de viabilidade, que e concluido com 
a aprovac;;ao formal do projeto. No Planejamento (e desenvolvimento) o conceito e 
refinado, criterios sao estabelecidos, desenhos basicos sao produzidos, alem da 
elaborac;;ao de urn cronograma, orc;;amento e pianos de trabalho. A Constrw;:ao e 




Quando nos referimos a projetos na esfera governamental, podemos 
considerar, na maioria dos cases, pelo menos 3 fases distintas. 
A Extensao do PMBOK para Governo destaca: lnicia<;ao, Planejamento de 
Desenho e Contrata<;ao. 
1 a lniciacao: Apesar das possfveis diferentes nomenclaturas (Estudo de 
Viabilidade, Plano Basico de Projeto, Estudo de Projeto, etc.), o resultado 
principal da fase de inicia<;ao deve ser suficientemente detalhado a ponte de 
amparar uma tomada de decisao sobre a aprova<;ao ou nao do projeto. Se o 
projeto em questao estiver ligado a um Programa Governamental, o resultado da 
fase de inicia<;ao sera utilizado como referencia para definir se o projeto fara ou 
nao parte do programa. 
2a Planejamento e Desenho: Esta fase deve produzir os documentos que servem 
de base para a fase de contrata<;ao. 
3a Contratacao: Esta fase, comumente, adquire seus resultados principais do 
setor privado e as regras de contrata<;ao de servi<;os por 6rgaos governamentais 
devem ser estabelecidas por um grupo com representatividade. 
2.2.3 Caracterfsticas das Fases de Projetos - PMBOK 2004 
0 PMBOK 2004 refor<;a que a conclusao e aprova<;ao dos resultados tangfveis 
e mensuraveis caracterizam as fases dos projetos. Enquanto alguns destes resultados 
correspondem aos processes de gerenciamento do projeto, outros correspondem ao 
produto resultante do projeto. Acrescenta ainda o conceito de que, se por razoes de 
complexidade, disponibilidade de fluxo de caixa, nfvel de incerteza e risco, as fases de 
um projeto podem ser subdivididas em sub-fases, e a conclusao de uma fase nao 
necessariamente significa a autoriza<;ao do infcio da fase subsequente. 
2.3 Os interessados do Projeto 
E imprescindfvel que seja feito um trabalho de identifica<;ao das partes 
envolvidas pelo gerente de projeto e sua equipe e que as expectativas sejam claramente 
conhecidas e validadas, pois s6 assim podem ser gerenciadas. 0 gerenciamento de 
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expectativas nao e tarefa meramente tecnica e requer habilidade de comunica<;:ao. As 
expectativas dos interessados podem estar implicitas e em alguns casas serem 
ambiguas. 
0 Gerente de Projeto deve ser capaz de exercer sua habilidade de 
comunica<_;:ao e negocia<;:ao de modo a influenciar os requisites das partes envolvidas de 
maneira a garantir o sucesso do projeto. 
Para conquistar a total satisfa<;:ao do cliente, deve-se efetuar uma analise 
acurada e cuidadosa de suas necessidades reais, agindo pr6-ativamente na 
identifica<_;:ao de todos os interessados do projeto e buscando englobar seus requisites 
ao projeto. 
Os interessados devem ser envolvidos no planejamento e gerenciamento do 
projeto de forma mais profunda e em caso e divergemcia de interesses; recomenda-se a 
busca de solu<_;:ao mais favoravel ao cliente, abaixo relacionamos algumas defini<;:oes: 
• Gerente do projeto e responsavel por todas as atividades de 
gerenciamento do projeto, devendo ser identificado e formalmente 
designado o mais cedo possivel, exercendo autoridade de autonomia 
adequada ao projeto. 
• Cliente pode ou nao ser o solicitante do projeto, mas sera aquele que tara 
uso do produto final resultante do projeto. Existem varies niveis de 
clientes. Por exemplo: no projeto de desenvolvimento de uma nova 
promo<_;:ao, o cliente interne da empresa e o departamento de marketing, e 
o cliente externo ou final e aquele que de fato tara uso da promo<;:ao. Em 
alguns casas os termos "cliente" e "usuario" podem sera mesma entidade, 
mas em algumas areas de aplica<;:ao pode haver diferen<_;:as e significados; 
• A Organizacao Executora e aquela cujos funcionarios estao diretamente 
envolvidos no desenvolvimento, execu<_;:ao e implanta<_;:ao do projeto, e em 
alguns projetos podemos encontrar mais de uma organiza<_;:ao executora. 
• Os Membros da Equipe do Projeto sao aqueles que realizam os trabalhos 
necessaries a realiza<_;:ao propriamente dita do projeto. 
• Patrocinador (Sponsor) e aquele que defende a ideia da realiza<_;:ao do 
projeto e e responsavel pela provisao de recursos financeiros (dinheiro, 
materiais ou servi<;:os) ao projeto. Entretanto, internamente as empresa 
podem estabelecer, por politica, outras atribui<;:5es ao patrocinador de urn 
projeto. Na pratica e comum que os patrocinadores estejam junto ao 
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cliente no momenta de uma aceita<;ao formal dos resultados de uma fase 
de projeto. Muitas vezes o Patrocinador, dependendo da politica interna 
estabelecida pela organizat;ao, pode. ser aquele que proporciona as 
condit;oes ao Gerente do Projeto para que o projeto se realize, 
defendendo sua importancia perante a empresa, mesmo que a 
disponibilizat;ao dos financeiros nao seja de sua responsabilidade. 0 
Patrocinador e aquele que confere autoridade e autonomia ao Gerente do 
Projeto. 
Os interessados (Stakeholders) podem ser classificados em diferentes 
categorias: 
a) Internes e Externos; 
b) Proprietaries e Acionistas; 
c) Fornecedores e Empreiteiros; 
d) Membros da Equipe de Projeto e seus fami.liares; 
e) Agencias do Governo (ANATEL, ANEEL. etc .. ) e 6rgaos governamentais 
reguladores em geral; 
f) Agencias de Publicidade; 
g) Cidadaos e a Sociedade; 
h) Intermediaries Permanentes e I ou Temporaries; 
i) Entidades do Terceiro Setor; 
0 agrupamento das partes envolvidas na classifica<;ao anterior (dentre outras) 
facilita o trabalho de identifica<;ao dos individuos afetados pelo projeto. Muitas vezes, 
pode haver sobreposit;ao de papeis entre os interessados, como par exemplo, quando 
uma empresa desenvolve um sistema com recursos internes, ele esta acumulando o 
papel de proprietaria e fornecedora. 
Conforme ja abordado no inicio deste item, gerenciar as expectativas e requisites 
das partes envolvidas e/ou afetadas pode ser uma tarefa bastante complexa, uma vez 
que, frequentemente, esta possui objetivos distintos e eventualmente conflitantes. Par 
exemplo: 
• Gerente de um departamento que solicitou o desenvolvimento de um novo 
sistema de faturamento contabil pode desejar um curta prazo, o projetista 
pode dar enfase a excelencia tecnica, enquanto o fornecedor contratado 
pode estar mais interessado na maximizat;ao dos Iueras. 
• Dono de uma construtora esta interessado no controle de custos, 
14 
objetivando maiores lucros, o cliente e usuaries do novo projeto imobiliario 
em constru<(ao podem estar mais interessados na qualidade do produto, 
enquanto a saciedade e os habitantes das cercanias do empreendimento 
podem estar interessados nos eventuais danos acusados ao meio 
ambiente. 
• 0 Departamento de Marketing de uma organiza<(ao empreendedora pode 
estar mais preocupado com os prazos para o lan<(amento do produto 
enquanto o departamento tecnico preocupa-se com o detalhamento de 
escopo e testes e o financeiro com o retorno do investimento. 
2.3.1 Os interessados do Projeto- Constru9ao 
Se considerarmos a Extensao do PMBOK 2000 para Constru9ao, podemos 
adicionar duas entidades a lista dos principais interessados de urn projeto. 
1a Agencias Reguladoras- Orgaos da administra<(ao Publica (federal, estadual ou 
local)e eventualmente agencias internacionais, responsaveis pela emissao de 
permissoes tecnicas ou pelo controle de aspectos inerentes aos processes de 
constru<(ao. 
2a Publico em Geral - Sejam estes organizados em grupos ou associa96es ou 
mesmo cidadaos que sejam afetados pelos processes de constru<(ao, esta 
categoria de interessados em projetos vern crescendo seu poder de influencia e 
cada vez mais deve ser considerada. 
2.3.2 Os lnteressados do Projeto- Governo 
A Extensao do PMBOK 2000 para Projetos de Governo traz uma conceitua<(ao 
adicional para "Organiza<(ao Executora" e para "Patrocinador". 
• Organizacao Executora - a agencia ou depart~mento do governo que reporta ao 
Poder Executive sobre o projeto. 
• Patrocinador - E o Oficial Executive (seja na esfera Federal, Estadual ou local) ou 
ainda urn conjunto de representantes. 
Segundo a Extensao do PMBOK para Governo, devemos ainda 
acrescentar algumas entidades a nossa lista de lnteressados Principais: 
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• Publico, incluindo eleitores e contribuintes (pagadores de impastos)- Possuem 
representatividade atraves de seus representantes eleitos. 
• 6rgaos Reguladores - Entidades que devem aprovar o projeto com base em 
regulamentac;ao especifica. 
• Oposicao - Sao individuos ou entidades que serao afetados negativamente pelo 
projeto. 
• lmprensa - Em paises onde o governo e eleito e onde existe liberdade de 





Vendedores - Entidades do setor privado parti~ipantes de licitac;oes publicas . 
Geracoes Futuras - Os Governos possuem responsabilidades para com as 
gerac;oes futuras. 
Setor Privado - Algumas entidades do setor privado atuam em parceria com 
projetos governamentais. 
2.3.3 Os lnteressados- PMBOK 2004 
A versao 2004 do PMBOK acrescenta algumas entidades a lista original de do 
PMBOK 2000. 
• lnfluentes - lndividuos ou grupos nao diretamente ligados ao produto, resultado 
do projeto, mas que pela sua posic;ao na organizac;ao, cliente exerce poder de 
influencia. 
• Escrit6rio de Projetos - Caso exista um Escrit6rio de Projetos na Organizac;ao 
Executora podendo possuir responsabilidade direta ou indireta sabre os 
resultados do projeto. 
2.4 INFLUENCIAS DA ORGANIZA<;AO 
Os projetos fazem parte de um contexte maier que eles pr6prios, estando 
inseridos em Corporac;oes, Agencias de Governo, lnstituic;oes de Saude ou de 
Educac;ao, Organismos lnternacionais e outros. A Maturidade da organizac;ao em 
gerenciamento de seus projetos, sua cultura, seu estilo gerencial, sua estrutura 
organizacional podem tambem influenciar o projeto. 
Algumas organizac;oes desenvolvem cultura e estilo unico que refletem em 
suas diretrizes de valor, suas normas internas, crenc;as e expectativas que sao refletidas 
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no seu conjunto de politicas, de relac;ao com poder, de relac;ao hierarquica e outros 
fa to res. 
A Extensao do PMBOK 2000 para ConstruC;ao chama atenc;ao para situac;oes 
em que empresas contratantes e contratadas possuindo diferentes culturas, por forc;a de 
seus projetos, necessitam trabalhar em conjunto. 
2.4.1 Os Sistemas de Organizac;ao 
A Teoria dos Sistemas Organizacionais descreve como uma empresa pode se 
organizar para exercer suas atividades. 0 PMBOK 2000 cita cinco tipos de estruturas 
organizacionais: Projetizada, Funcional e Matricial, sendo esta ultima sub dividida em 3 
categorias (Matricial Fraca. Matricial Forte e Matricial Equilibrada) 
As empresas que se organizam de form<;~ projetizada sao orientadas para 
projetos, ou seja, sua operac;ao consiste, basicamente, na execuc;ao de projetos. Dentro 
deste conceito de estruturac;ao organizacional, se enquadram tanto as organizac;6es 
cujas receitas advem de projetos realizados para terceiros, como as organizac;oes que 
adotaram o modelo de gerenciamento baseado em projetos. 
Em organizac;6es projetizadas, os sistemas de gerenciamento sao 
direcionados para o gerenciamento de projetos enquanto as organizac;6es de 
gerenciamento nao baseados em projetos carecem de sistemas internes que deem 
suporte eficaz as necessidades dos projetos. Em alguns casos podemos encontrar 
setores de empresas de gerenciamento nao baseados em projetos que operam como se 
fossem baseadas em projetos utilizando sistemas compativeis. 
E not6rio que as estruturas organizacionais pa empresa afetam ao projetos por 
ela desenvolvidos, e isso deve ser reconhecido pela equipe de projeto. Por exemplo. 
quando a produtividade de urn departamento e medida pela quantidade de projetos 
concluidos no periodo, devem ser implementados controles especificos que assegurem 
que a equipe esteve envolvida com o projeto e que o mesmo foi concluido. 
2.4.2 Estilo e Cultura da Organizac;ao 
Os valores, as normas, expectativas, crenc;as, politicas e procedimentos, visao das 
relac;6es de autoridade e diversos outros fatores existentes em qualquer organizac;ao 
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refletem sua cultura particular. A cultura de uma organiza<;ao tern influencia direta nos 
projetos par ela desenvolvidos. 
2.4.3. Estrutura da Organiza<;ao 
Empresas organizam-se de forma distinta, disponibilizando e restringindo as 
condi<;6es sob as quais os recursos sao distribufdos. A Estrutura de uma organiza<;ao 
flutua sabre um amplo espectro de estilos desde estruturas funcionais ate as estruturas 
projetizadas. 
Na tabela 01 a seguir procurou-se resumir as principais caracterfsticas (em rela<;ao a 
projetos) das categorias deste espectro de estruturas organizacionais. A organiza<;ao do 
projeto e detalhada posteriormente no processo de Planejamento Organizacional na 
Area de Gerenciamento de Recursos Humanos dos Projetos. 
Tabela 1 - Estruturas Organizacionais e suas influencias no projeto(Cervo, 2002). 
Tipo de Malricial . 
Oroanizacao Funcionai Projetizada 
Caracteristicas Matriz 
dos Proietos 
Matriz Fraca Eauilibrada Matriz Forte 
Autoridade do Pouca ou De Baixa a De Moderada a De Alta a Ouose 









Gerente do Tempo P<1rcial Tempo P<lrcial Tempo lntegml Tempo lntegrtll Tempo Integral 
Pro'eto 
Dasigna9oes Coordenador de Coordenador de Gerente de Gerente de Gerenta de 
mais comuns Projeto Projeto Projeto 
Pro jato Pro jato 
para o Papel do OLI Oll Oll 
Gerente do 
OLI ou Diretor de Gerente de Gerente de 
Projeto Uder de Projeto Uder de Projeto Proieto Proamma Proarama 
Suporte 
Administrativo Tempo Parcial Tempo Parcial Tempo Parcial Tempo Integral Tempo I ntagral 
ao Ge~r,nta do 
Pro eto 
2.4.4 Estruturas Organizacionais Funcionais 
Nas estruturas organizacionais funcionais cli3ssicas (figura 01) encontramos as 
seguintes caracterfsticas: 
• Os funcionarios tern um superior bern definido; 
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• Os membros da equipe sao agrupados por especialidade (produc;ao, marketing , 
engenharia, etc.); 
• 0 escopo percebido do projeto esta limitado as fronteiras da func;ao (as areas 
trabalham independentemente par conta propria); 
• 0 fluxo de comunicac;ao segue uma estrutura rigida e bern definida. 
A Estrutura Funcional e a mais comum e agrupa as areas por especializac;ao: 
Figura 1: Estrutura da Organizac;ao Funcional (Cervo, 2002 a pag 23). 
ORGANIZA<;AO FUNCIONAL 
2.4.5 Organizac;ao Projetizada 
Coordena~ao do 
P roj e to 
Nas estruturas organizacionais projetizadas (figura 02) , encontramos as 
seguintes caracteristicas: 
• Os membros das equipes frequentemente trabalham juntos, num mesmo local 
fisico; 




Os gerentes de projetos tern grande autoridade e autonomia; 
As unidades organizacionais ou departamento.s reportam diretamente ao gerente 
de projeto ou fornecem servi<;os de suporte aos diversos projetos existentes. 
Figura 2: Estrutura da Organiza<;ao par Projetos (Cervo, 2002 a pag 24). 
ORGANIZA<;AO POR PROJETOS 
Coordena.,:ao do 
Projeto 
2.4.6 Organiza<;6es com Estruturas Matriciais 
As chamadas Estruturas Matriciais mesclam as caracteristicas de ambas 
Estruturas Funcionais e Projetizadas potencializando as vantagens e desvantagens de 
ambas. As equipes possuem dupla subordina<;ao, reportando ao Gerente do Projeto e 
ao Gerente Funcional. Na Matriz Fraca o poder reside na autoridade do Gerente 
Funcional, na Matriz Equilibrada e dividido igualmente entre Gerente Funcional e de 
Projetos e na Matriz Forte, o poder reside no Gerente de Projetos. 
• Estrutura Matricial Fraca 
Guardam caracteristicas das organiza<;6es de estruturas funcionais. Neste 
caso, o papel do Gerente de projeto fica no ambito de coordena<;ao au 
despachante(vide figura 03). 
Figura 3: Matriz Fraca(Cervo, 2002 a pag 24) . 
MATRIZ FRAGA 
------------------------------- ------------------------------c----- -------. ---------
Coordcna,;lo do 
p fOJCIO 
• Estrutura Matricial Equilibrada 
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Nas Estruturas Matriciais Equilibradas existe o equilibria entre o poder 
exercido pelos Gerentes Funcionais e Gerentes de Projetos (vide figura 04) 






• Estrutura Matricial Forte 
As estruturas matriciais fortes guardam as caracterlsticas das organizac;6es 
projetizadas na qual o Gerente de Projetos exerce consideravel autoridade e disp6e de 
pessoal dedicado ao projeto(vide figura 05). 
Figura 5: Matriz Forte (Cervo, 2002 a pag 24) . 
MATRIZ FORTE 
L Coordena.yao do Projeto A 
Podemos dizer que em geral nao encontramos organizac;oes puramente 
funcionais ou puramente projetizadas, ou ainda puramente matriciais. Par exemplo , em 
uma organizac;ao com estrutura funcional pode, par necessidade de desenvolvimento de 
um projeto considerado crltico , desenvolver uma subestrutura com caracterlstica 
projetizada , com equipe dedicada, regras e procedimentos espedficos atuando fora do 
padrao hierarquico geral , representando o conceito de Organizac;ao Composta.(vide 
figura 06) 
Figura 6: Estrutura da Organizar;ao Composta (GeNa, 2002 a pag 26) . 












I I -----------------------r----------------------------- -- ----- ---------------------------------- ------
----------------L--- ---~~"""•Oiodo L Coocde·"'''""' 
Projeto B PloJeto A 
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Na edic;ao 2004 do PMBOK, encontramos a referencia ao termo "Matriz 
Apertada ou Matriz Justa" em referencia ao term a em ingles "Tight Matrix". Este term a, 
que pode ser encontrado em alguns guias de estudo, nao esta ligado a estruturas 
organizacionais mas sim ao fato de, em alguns casas o mesmo pode ser usado em 
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substituic;ao aos term as: sal a de crise ou sal a de guerra "war-room", ou ainda a junc;ao 
dos participantes do projeto em urn mesmo ambiente "colocation". 
2.5 ESCRITORIO DE PROJETOS 
0 Escrit6rio de Projetos e uma estrutura formal dentro da organizac;ao, 
podendo possuir varios prop6sitos: 
• Prestar Suporte ao Gerente de Projetos; 
• Prover treinamento para as equipes envolvidas em projetos; 




Estabelecer metodos, padr6es e formularios; 
Ser o centro de referencia e excelencia em gerenciamento de projetos e 
arcar com as responsabilidades pelos resultados dos projetos; 
0 Escrit6rio de Projetos pode operar siste'maticamente de modo a prover o 
suporte a rotinas comuns a diferentes projetos, apoiando os gerentes de projetos. quer 
seja na forma de treinamento, utilizac;ao de software, desenvolvimento de padr6es 
corporativos de trabalho e outros. Dependendo de sua forma e extensao, pode ainda, se 
tornar responsavel pelo acompanhamento de resultados dos projetos. 
0 Escrit6rio de Projetos (Project Management Office - PMO) e uma entidade 
organizacional estabelecida para ajudar o gerente de projetos praticar os princfpios, 
praticas, metodologias, tecnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, podendo 
em alguns casos tambem ser denominado Centro de Excelencia ou de Expertise de 
Projetos. 
Muitas vezes o Escrit6rio de Projetos e estabelecido para implementar um 
projeto especifico ou uma serie de projetos liderados por um gerente. 
Existe uma tendencia a se estabelecer Escrit6rios de Projetos, contudo, para 
faze-lo funcionar devemos ter em mente alguns conceitos chave: 
1. As regras, abrangencia de atuac;ao devem estar claramente definidas e 
publicadas formalmente; 
2. 0 comprometimento da alta direc;ao da organizac;ao e fundamental; 
3. Escrit6rio de Projetos, por si s6, nao ira melhorar a performance dos projetos 
sem processos, tecnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos 
apropriadas; 
4. Envolve mudanc;a cultural atingindo todos os niveis hierarquicos da 
organizac;ao. 
Na versao PMBOK 2004, encontramos uma atualizac;ao sobre OS conceitos e 
a aplicac;ao de Escrit6rio de Projetos nas empresas, ja com referencia ao 
reconhecimento sobre os beneficios da existencia de Escrit6rios de Projetos, tenha a 
empresa qualquer modelo de estrutura organizacional, seja esta matricial, projetizada ou 
ate mesmo funcional. 
Segundo o PMBOK 2004, a func;ao dos Escrit6rios de Projetos nas 
organizac;oes variam em abrangencia, influencia e autoridade, podendo ser desde 
limitada a emitir recomendac;oes politicas ate ser detentor de autoridade formal 
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garantida pela direc;ao executiva da organizac;ao. 
Nos casos de atuac;ao mais abrangente, o Escrit6rio de Projetos pede vir a 
delegar autonomia aos Gerentes de Projetos e esta s6 e superada em autoridade pelo 
proprio Escrit6rio de Projeto. Os Gerentes de Projetos recebem suporte administrative, 
seja atraves da utilizac;ao de recursos dedicados ou seja fazendo uma parcial de 
recursos partilhados que atuem em diferentes projetos. 
Da mesma forma, as equipes de projetos podem estar dedicadas a urn projeto 
especifico ou dividir seu tempo atuando em diferentes projetos, que estejam sobre a 
gestae de Gerentes Projetos de diferentes projetos que reportem a urn mesmo Escrit6rio 
de Projetos. 
2.6 PRINCIPAlS HABILIDADES DE GERENCIAMENTO GERAL (PMBOK 2000) 
0 PMBOK 2004 compilou as Habilidades Gerenciais na sec;ao 1 do Capitulo 1, 
enquanto o PMBOK 2000 os considerava como parte integrante do Capitulo 2. 
No PMBOK 2000 destaca-se que Gerenciamento Geral e assunto extenso que 
lida com os diversos aspectos da administrac;ao de uma empresa em operac;ao, 
incluindo t6picos de financ;as, contabilidade, vendas, Marketing, pesquisa e 
desenvolvimento, Planejamento Estrategico e Tatico, comportamentais, gerenciamento 
de conflitos entre outros. 
Mas dentre as inumeras habilidades requeridas destacam-se cinco que 
provavelmente irao afastar a maioria dos projetos. 
• Lideranca 
Philip Kotler, em seus registros faz uma distinc;ao entre as habilidades de 
"lideranc;a de gerencia". Enquanto o liderar e urn exercicio caracterizado para pratica de 
carisma, capacidade de desenvolver visao de futuro nas pessoas, atuar como agente de 
mudanc;as, envolvendo, motivando e inspirando as pessoas, gerenciar esta ligado ao 
exercicio da produc;ao de resultados de modo consistente. 
Em projetos de grande porte espera-se que· o Gerente do projeto seja tambem 
o lider do projeto. 0 exercicio da lideranc;a nao se limita ao Gerente do projeto, podendo 
ser partilhado e exercido por diferentes pessoas em diferentes circunstancias. 
• Comunicacao 
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Comunicac;:ao envolve basicamente a troca de informac;:ao. Trata-se de urn 
dos aspectos mais importantes para o sucesso de urn projeto, embora esteja 
relacionada aos processes de gerenciamento de comunicac;:ao do projeto. Nao tern o 
mesmo significado, pois quando tratamos de "habilidade de comunicac;:ao" estamos nos 
referindo a urn conceito mais ample, envolvendo conhecimentos que nao sao exclusives 
do Gerenciamento de Projetos, como por exemplo o modele "Emissor - Receptor" de 
comunicac;:ao. de escolha de midia, Estilo de redac;:ao, Tecnicas de Apresentac;:ao, 
Tecnicas de Conduc;:ao de Reunioes. 
No modele Emissor - Receptor, o emissor e responsavel por tornar a 
informac;:ao clara e sem ambiguidade, completa enquanto o receptor e responsavel pela 
garantia da recepc;:ao de forma integral e A comunieac;:ao possui varias classificac;:oes, 
podendo ser oral e escrita. falada e ouvida. interna (dentro do projeto)e externa (ao 
cliente, a midia, ao publico), formal (relat6rios, resumos)e informal (memorandos, e-
mails) vertical (para cima e para baixo na hierarquia organizacional) e horizontal (entre 
pares na hierarquia organizacional). 
• Negociacao 
Negociar significa a busca de consenso e acordo. Os acordos podem ser 
negociados diretamente ou com auxilio de uma terceira parte. Mediac;:ao ou arbitragem 
sao formas possiveis de negociac;:ao assistida. 
Na execuc;:ao tipica de um projeto os seguintes itens podem requerer 
negociac;:ao: Objetivos e escopo, mudanc;:a de escopo, de custo e cronograma; termos e 
condic;:oes contratuais; designac;:oes e alocac;:ao de recursos 
• Resolucao de Problemas 
A resoluc;:ao de Problemas envolve dois componentes: Definic;:ao do Problema 
e Tomada de Decisao. Enquanto a definic;:ao do problema requer saber efetuar a 
distinc;:ao entre sintomas e causas, reconhecendo se o problema e interne ou externo, de 
natureza tecnica ou gerencial, a tomada de decisao consiste em analisar o problema 
para identificar possiveis soluc;:oes e escolha da mais adequada. As decisoes podem ser 
tomadas ou obtidas, mas uma vez definidas devem ser de fato implementadas. 
• lnfluencia na Organizac;:ao 
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A habilidade de lnfluencia significa a capacidade de conseguir que as 
trabalhos sejam realizados e as solicita96es atendidas, necessarias tanto no ambito 
formal como no informal atraves da capacidade do Gerente de Projetos de exercer 
influenda. Para se exercer influencia se faz necessaria entender as mecanismos de 
poder e de politica e a aplica9ao de ambos no sentido positive. 
2. 7 INFLUENCIAS S6CIO-ECONOMICAS E AMBIENTAIS (PMBOK 2000) 
Se tivermos como referenda de estudo o PMBOK 2000, encontraremos na 
capitulo 2 itens relacionados ao tema "lnfluencias S6cio-Econ6micas e Ambientais", ao 
passe que se tivermos como referenda de estudo o PMBOK 2004, encontraremos 
compilados no capitulo 1 informa96es sabre a aplica9ao de diferentes areas de 
conhecimento, normas e regulamentos. 
Tendo como referenda o Capitulo 2 do PMBOK 2000, podemos entender a 
importancia que a equipe do projeto deve ter do contexte onde o projeto esta inserido e 
reconhecer mudan9as de cenarios que venham a afetar o projeto. Dentre as diversas 
influencias s6cio-econ6micas e ambientais existentes encontramos em destaque as que 
seguem: 
• Normas e Regulamentos 
A definivao da "International Organization for Standartization" (ISO) nos ajuda 
a compreender a diferen9a entre "Normas" e "Regulamentos". 
Normas e regulamentos, quando bern conhecidos, devem ser considerados 
nos pianos dos projetos entretanto, quando seus efeitos sao desconhecidos e incertos, 
as mesmos devem ser considerados nos pianos de gerenciamento de riscos dos 
projetos. 
• lnternacionalizacao 
Cada vez mais as organiza96es ultrapassam as fronteiras nadonais e cada 
vez mais as equipes de projetos devem ter em conta fatores como: efeito do fuso 
horario; feriados nacionais e internacionais, necessidades de viagens, logistica de 
comunica9ao (teleconferencias, videoconferencia), diferen9as politicas e, 
principalmente, trabalho em ambiente multicultural. 
• lnfluencias Culturais 
Todo projeto e operado dentro de urn contexte de uma au mais culturas na 
qual se incluem fatores politicos, economicos. demograticos, educacionais, eticos e 
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religiosos que afetam a maneira como as pessoas agem. 
• Sustentabilidade Socioecon6mica e Ambiental 
Os projetos causam impactos positives e/ou negatives nos contextos sociais, 
econ6micos e ambientais nos quais se inserem. Estes impactos estao, cada vez mais, 
sendo tratados com responsabilidade pela organizac;ao que os executam. 
Na construc;ao civil, por exemplo, institui-se a obrigatoriedade da exigencia do 
RIMA (Relat6rio de lmpactos Ambientais) que permite ao governo avaliar os impactos 
ao ambiente, aprovando ou nao a execuc;ao do projeto. 
2.8 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (PMBOK 2004) 
Sistema de Gerenciamento de Projetos e o conjunto de tecnicas, ferramentas, 
recursos e procedimentos para gerenciar projetos podendo variar segundo as areas de 
aplicac;ao dos projetos, ou segundo as influencias internas da organizac;ao executora, 
complexidade do projeto e viabilidade de sistemas. 
Sistemas de Gerenciamento de Projetos pode tanto ser formal como informal. 
englobando um conjunto de processes e funcionalidades de controles. 
2.9 CICLO DE VIDA 
Gerenciar projetos requer esforc;o no sentido de integrar diferentes forc;as, 
requisites, metodos e areas de conhecimento e esta integrac;ao, nao raramente, requer 
escolha entre diferentes objetivos, busca do melhor desempenho em uma area em 
detrimento do desempenho de outra, que pode variar de projeto para projeto, de 
organizac;ao para organizac;ao. Esta natureza multidisciplinar requer a aplicac;ao de 
conhecimento, habilidades e tecnicas para conseguir que o projeto alcance seus 
objetivos. 
E por esta necessidade de equilibria de interesses e administrac;ao de forc;as 
que praticantes de gerenciamento de projetos se referem a "Limitac;ao Tripla" como uma 
estrutura de forc;as que competem entre si. 0 equilibria primario destas forc;as constitui 
ponto de concentrac;ao dos profissionais de gerenciamento de projetos e ao Iongo dos 
anos levou a aplicac;ao de tecnicas e ferramentas e a identificac;ao de processes 
estruturados com o objetivo de facilitar a compreensao da integrac;ao entre os diferentes 
objetivos. 
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0 sucesso de urn projeto e alcan<;:ado atraves da realiza<_;:ao de uma sucessao 
de processes que, ligados entre si pelos resultados que produzem, vao se 
complementando e construindo um resultado que atende a especifica<_;:oes pre-
determinadas, equilibram diferentes interesses e for<_;:as e atendem expectativas de 
pessoas com diferentes personalidades. 
Embora nao haja unanimidade na industria sabre um padrao de prcHicas, 
existem aquelas praticas que sao reconhecidas como as melhores para serem aplicadas 
na maioria dos projetos e dentre elas encontram-se os chamados "Processes de 
Gerenciamento de Projetos" que, somadas as habilidades de gerenciamento de 
pessoas, de expectativas e de aplica<_;:ao de tecnicas corretas pelo Gerente do Projeto 
em conjunto com seu time, determinam o alcance dos objetivos do projeto. 
Este capitulo destaca os processes de gerenciamento de projetos 
reconhecidos como os mais indicados para a maioria dos projetos. Suas intera<_;:oes e 
sequenciamento, sejam no inicio do projeto. para facilitar seu planejamento, execu<_;:ao, 
controle e encerramento, como urn conjunto de processes interligados e distribufdos em 
diferentes areas de conhecimento que sao agrupados seguindo suas caracteristicas 
comuns. 
2.9.1 Os Processes de Projetos 
Antes de iniciarmos nossa explana<;:ao sabre os processes do projetos, vamos 
abordar o fundamento da realiza<_;:ao de um processo. · 
No gerenciamento da rotina e bastante aplicado o conceito de "Pianejar -
Executar - Verificar - Atua<_;:ao Corretiva", conhecido como o Cicio PDCA de Controle de 
Processes, metoda gerencial de tomada de decisoes para garantir o alcance de metas 
necessarias a sobrevivencia de uma organiza<_;:ao'. Neste ciclo os processes sao ligados 
pelos resultados que produzem, e o resultado de um torna-se subsidio para realiza<_;:ao 
do outro. 
Em gerenciamento de projetos estaremos lidando com interliga<_;:oes mais 
complexas que o ciclo basico de "Pianejar - Executar - Verificar - Atua<_;:ao Corretiva", 
mas este conceito pode ser aplicado nas inter-rela<_;:oes entre os grupos de processes de 
gerenciamento de projetos, entretanto devemos considerar, pela caracteristica de 




Os processes dos projetos sao realizados par pessoas e normalmente se 
enquadram em uma das duas categorias a seguir: 
• Processes orientados ao gerenciamento de projetos se relacionam com a 
descric;ao e a organizac;ao do trabalho necessaria ao desenvolvimento do 
projeto. 
• Processes orientados ao produto se relacionam com a descric;ao e a 
organizac;ao dos trabalhos necessaries a produc;ao do produto resultado 
do projeto dentro de suas especificac;6es. Os processes orientados ao 
produto variam segundo a area de aplicac;ao do projeto. 
Os processes orientados ao gerenciamento do projeto e as processes 
orientados ao produto se sobrep6em e interagem ao Iongo do projeto. 
Cada processo individual esta ligado a outro pelos subsidies necessaries ao 
seu inicio e pelo resultado que produz ao seu termino. 
Considerando estas ligac;6es, podemos descrever a composic;ao dos 
processes da seguinte forma (vide figura 07): 
• Dados Necessaries: Documentos au itens documentaveis que servirao de 
subsidies para que o processo se realize e terao influencia sabre o 
mesmo; 
• Produtos: Sao as resultados gerados pelo processo individual , 
documentos au itens documentaveis que resultam do processo; 
• Tecnicas e Ferramentas: Sao as mecanismos de tratamento aplicados aos 
Dados Necessaries para que as Produtos sejam gerados; 
Figura 7: Ciclos de Processos dos Projetos (Cervo, 2002 a pag 32). 
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2.9.3 Os Grupos de Processos 
Os processos do Gerenciamento de Projetos podem ser agrupados em cinco 
grupos, cada urn deles contendo urn ou mais processos, que sao ligados entre si pelos 
resultados que produzem. 
• Processos de lniciacao: E a fase inicial do projeto, quando uma 
determinada necessidade e identificada e traduzida em urn problema. 0 
projeto e formalmente iniciado, autorizado. Tern como caracterfsticas o 
reconhecimento que urn projeto deve comegar e a formalizagao do 
comprometimento da execugao. 
• Processos de Planejamento: Sao processos de onde os objetivos do 
projeto sao refinados e detalhados e as agoes que visam atingir os 
objetivos do projeto sao identificadas e selecionadas. Neste grupo de 
processos encontramos detalhamento dos trabalhos a serem realizados, 
suas estimativas de duragao e sequenciamento 16gico, identificagao de 
recursos necessarios a realizagao dos trabalhos, elaboragao de 
cronograma e orgamento, alem de pianos de atuagao para facilitagao do 
gerenciamento do projeto. Tern como caracterfstica a criagao de urn plano 
de trabalho viavel para que os objetivos de neg6cios sejam atingidos; 
• Processos de Execucao: Processos ligados a execugao dos trabalhos 
planejados. Tern como caracterfsticas a coordenagao de pessoas e a 
utilizagao de recursos para a realizagao do plano do projeto. 
• Processos de Monitoramento e Controle: Conjunto de Processos que 
visam assegurar que os trabalhos executados seguem o planejamento 
original identificando pontos de agoes preventivas e corretivas que 
eliminem anormalidades identificadas atraves da medigao e 
monitoramento regular das agoes. 
• Processos de Encerramento: Sao processos que visam caracterizar o 
encerramento formal e organizado de u·m projeto atraves da avaliagao dos 
trabalhos realizados, arquivo documental dos trabalhos e analise do 
aprendizado adquirido. 
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2.9.4 lntera<;ao entre os Processes 
Os grupos de processes se ligam pelos resultados que produzem e os 
resultados de urn grupo de processes servem de subsidies para a realiza<;ao do grupo 
de processo subsequente. Os processes centrais (planejamento - execugao -
monitoramento e controle) possuem liga<;ao interativa - os processes de planejamento 
geram subsidies para os processes de execu<;ao, que por sua vez geram e recebem 
subsidies dos processes de monitoramento e centrale. 
Os processes de Gerenciamento de Projetos sao formados par atividades que 
se sobrep6em e ocorrem em diferentes fases com diferentes intensidades(vide figura 
07). 
Figura 8: Processos de Gerenciamento dos Projetos (GeNa, 2002 a pag 33). 
As intera<;6es dos grupos de processes de gerenciamento de projetos 
atravessam as fases do ciclo de vida do projeto de tal forma que o encerramento de 
uma fase fornece resultados que servem de subsidies (entradas) para as do inicio da 
proxima fase . Por exemplo, a finaliza<;ao da fase de Desenho requer uma aceita<;ao 
formal por parte do cliente e, ao mesmo tempo, o documento gerado par este processo 
define a Descri<;ao do Produto, que serve de entrada para a fase de Desenvolvimento 
do Produto. 
A repeti<;ao dos processes de inicia<;ao no inicio de cada fase, auxilia a manter 
o projeto focado nas necessidades de neg6cio e a identificar se um projeto deve au nao 
prosseguir. 
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2.9.5 Areas de Conhecimento 
Os processes de gerenciamento de projetos sao comuns a maior parte dos 
projetos na maioria das areas de aplica<;ao, assim como suas intera<;oes. 
As areas de conhecimento de Projetos descrevem os conhecimentos e as 
praticas relacionadas ao Gerenciamento de Projetos com base nos processes que os 




Gerenciamento da lntegra~ao: Descreve OS processes necessaries para 
assegurar que diversos elementos do projeto sejam adequadamente 
coordenados; 
Gerenciamento do Esco12o: Descreve OS processes necessaries para 
assegurar que os projetos contemplem todo o trabalho necessaria e tao 
somente o trabalho necessaria, a completar o projeto com sucesso; 
2. Gerenciamento do Tem12o: Descreve os processes necessaries a assegurar 
que u projeto termine dentro dos prazos previstos; 
3. Gerenciamento do Custo: Descreve os processes necessaries para assegurar 
que o projeto seja completado dentro do or<;amento previsto; 
4. Gerenciamento da Qualidade: Descreve os processes necessaries para 
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento dos 
projetos serao satisfeitas; 
5. Gerenciamento dos Recursos Humanos: Descreve os processes necessaries 
para proporcionar a melhor utiliza<;ao das pessoas envolvidas nos projetos; 
6. Gerenciamento das Comunica~oes: Descreve os processes necessaries para 
assegurar que a gera<;ao, captura, arinazenamento e distribui<;ao de 
informa<;6es sabre o projeto sejam feitas de forma adequada; 
7. Gerenciamento dos Riscos: Descreve OS processes que dizem respeito a 
identifica<;ao, analise e resposta aos riscos do projeto; 
8. Gerenciamento das Aquisicoes: Descreve os processes necessaries para a 
aquisi<;ao de bens e servi<;os fora da organiza<;ao executora dos projetos. 
2.9.6 Processes de lnicia<;ao 
Tendo como referencia o PMBOK 2000, o processo de inicia<;ao de um 
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projeto, objetiva formalizar a autoriza<;ao de urn projeto ou fase de urn projeto atraves do 
comprometimento da organiza<;ao executora. 
Em muitos casas, os objetivos de neg6cios que amparam as decis6es sabre a 
inicia<;ao de urn projeto sao tratados fora do escopo do projeto, pelo gerenciamento 
estrategico da organiza<;ao, gerando documenta<;ao que orienta os objetivos do projeto. 
Tendo como referencia o PMBOK 2004, a descri<;ao inicial do escopo e os 
recursos que a organiza<;ao executora esta disposta a investir sao refinados atraves dos 
processes de inicia<;ao, ja considerados como dentro dos limites do processo de 
gerenciamento do projeto em questao. bern como a documenta<;ao das premissas 
assumidas e restri<;6es identificadas. Estas informa<;oes sao capturadas e registradas 
em urn documento que formaliza a existencia do projeto, "Project Charter" (Termo de 
Abertura do Projeto), que, uma vez devidamente aprovado. Segundo as politicas 
internas da organiza<;ao executora, autoriza o inicio do projeto. 
Vale ressaltar que, apesar do "Project Charter" (Termo de Abertura do Projeto) 
poder ser elaborado pela equipe do projeto e de ja ser considerado como urn processo 
dentro dos limites do projeto, sua aprova<;ao e aloca<;ao de recursos financeiros sao 
tratadas fora dos limites do projeto. 
Com base do PMBOK 2004, os seguintes processes compoem o Grupo de 
Processes de inicia<;ao: 
• Desenvolvimento de Project Charter (Termo de Abertura do Projeto) 
Processo diretamente ligado a formaliza<;ao do projeto dentro da organiza<;ao 
executora e a autoriza<;ao de seu inicio. 
• Desenvolvimento da Declaracao de Escopo - Preliminar 
Produ<;ao de defini<;ao preliminar e sumaria do projeto, usando o Project 
Charter e subsfdios de inicia<;ao, documentando os requerimentos do produto ou servi<;o 
resultante do projeto. os limites do projeto, metodos de avalia<;ao e aceita<;ao do produto 
e de controle de escopo do projeto, ainda que de forma superficial. 
2.9. 7 Processes de Planejamento 
Trata-se de urn grupo de processes de fundamental importancia em urn 
projeto. Se considerarmos que projetos servem a urn objetivo unico, devemos assim 
considerar que estaremos lidando com urn empreendimento novo e por esta razao 
encontramos maior quantidade de processes nos grupos de planejamento. 
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Os processes de planejamento possuem urn sequenciamento 16gico e podem 
ser repetidos com frequencia antes que o plano do projeto seja concluido, uma vez que 
representam a captura de informa96es de diferentes fontes que podem possuir 
diferentes niveis de entendimento e confidencialidade e definem a maturidade do 
entendimento do escopo do projeto e do desenvolvimento do plano de projeto. 
Alguns processes de planejamento possuem interdependencias bern definidas 
pelas liga9oes necessarias entre seus dados necessaries e produtos produzidos. Estes 
processes podem ser repetidos varias vezes em qualquer fase de urn projeto. Por 
exemplo, o plano de projeto gerado como resultado dos processes de planejamento, 
pode trazer de forma mais evidente a preocupa9ao com os aspectos de escopo, uso de 
tecnologia, desafios a serem enfrentados e custos envolvidos. As repeti96es de revisoes 
dos Processes de planejamento trazem maior 
precisao de estimativas de dura9ao de atividades, refinamento de cronogramas, 
or9amento de custos e requerimentos de qualidade para conclusao do escopo do 
projeto. 0 detalhamento progressive do Plano de Projeto e conhecido como 
"planejamento em onda continua". 
Recomenda-se que a equipe de projeto envolva todos os interessados no 
projeto nos processes de planejamento, criando urn ambiente propicio a contribui9ao de 
todos, com seus diferentes pontes de vista, suas diferentes experiencias e expectativas, 
gerando cria9ao a partir das diferen9as. 
Os processes de planejamento de gerencia ·de projetos facilitam a intera9ao de 
diversas areas de conhecimento.Eies incluem: 
• Desenvolvimento do Plano de Projeto: E o processo de prepara9ao, 
defini9ao organiza9ao, coordenayao e documenta9ao de todos os 
resultados dos processes de planejamento gerando documento coerente e 
consistente. Torna-se a fonte primaria de informa96es sabre a execu9ao 
do projeto. 
• Planejamento de Escopo: Desenvolver urn plano de Gerenciamento de 
Escopo que documenta como o escopo do projeto e definido, verificado e 
controlado, orientando como a estrutura Analitica do projeto sera criada e 
definida; 
• Detalhamento do Escopo: Com base no PMBOK 2000, o processo de 
Planejamento de Escopo era limitado a gerar uma declara9ao escrita do 
escopo que orientara decisoes futuras no projeto, processo este que, 
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segundo o PMBOK 2004, e descrito sob o titulo de Detalhamento de 
Escopo; 
• Criacao da Estrutura Analitica do Projeto: subdivisao dos principais 
produtos resultantes do projeto em componentes menores e gerenciaveis 
(tendo como referencia o PMBOK 2000, a subdivisao dos principais 
produtos resultantes do projeto em componentes menores gerenciaveis 
era reconhecida como "Detalhamento do Escopo"); 
• Definigao de Atividades: E o processo de identifica9ao das atividades 
especificas que devem ser realizadas para que se produzam os diferentes 
subprodutos identificados; 
• SeqOenciamento de Atividades: E o processo de identifica9ao e 
documenta9ao das interdependencias entre as atividades definidas como 
necessarias; 
• Planejamento de Recursos: E o processo de determina9ao de 
necessidades de recursos, entendendo-se como "recursos necessaries": 
as pessoas, os equipamentos, os materiais e o que mais for necessaria 
para as atividades listadas; 
• Estimativa de Duragao das Atividades: E o processo de estimar numeros 
de periodos de trabalhos necessaries a realiza9ao das atividades 
individuais; 
• Elaboragao do Cronograma: E o processo de cria9ao de urn cronograma 
do projeto a partir da analise do seqOenciamento das atividades, suas 
estimativas de dura9ao e necessidades de recursos; 
• Estimativas de Gusto: Eo processo de estabelecimento de uma estimativa 
aproximada dos custos dos recursos requeridos para se realizar as 
atividades listadas; 
• Orgamento de Custos: E o processo de aloca9ao das estimativas de 
custos identificadas anteriormente aos itens de trabalho nos periodos de 
tempo estimados para sua realiza9ao, estabelecendo uma linha de base 
de custos; 
• Planejamento da Qualidade: identifica9ao de padr6es de qualidade 
relevantes para determinar como satisfaze-los; 
• Planejamento Organizacional: ldentifica9ao e atribui9ao de papeis e 
responsabilidades; rela96es de subordina9ao e cria9ao do Plano de 
• 
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Gerenciamento de Recursos Humanos; 
Formacao da Equipe: Aloca9ao de recursos humanos que possuem as 
habilidades e conhecimento necessaria a boa realiza9ao das atividades 
previstas no Projeto; 
• Planejamento das Comunicacoes: ldentifica9ao das necessidades 
relativas as informa96es do projeto; a quem destinar, quais informayoes, 
em qual quantidade, com qual freqUencia; 
• Planejamento do Gerenciamento de Riscos: Analise e tomada de decisao 
sabre como sera abordado e planejado o gerenciamento de riscos no 
projeto; 
• ldentificacao de Riscos: Determinar e documentar os provaveis eventos 
de risco e suas caracteristicas que podem afetar o projeto, negativamente 
e positivamente; 
• Analise Qualitativa de Riscos: Processo de priorizayao dos eventos de 
risco para analise detalhada ou a96es de resposta avaliando a 
combina9ao de suas probabilidades e if!1pactos; 
• Analise Quantitativa de Riscos: Analise numerica das probabilidades de 
ocorrencia dos eventos de risco e dimensionamento da extensao de seus 
impactos; 
• Planejamento de Repostas ao Risco: Desenvolvimento de procedimentos 
e contramedidas que venham a reduzir a probabilidade e os impactos 
negatives ocasionados pelos eventos de risco, bern como real9ar as 
oportunidades ocasionadas por eventos positives; 
• Planejamento de Compras e Aquisigoes: Determinayao do que precisa ser 
adquirido e em qual quantidade,como e quando; 
• Planejamento da Solicitagao (de Contratagao): Documentayao dos 
requisites do produto ou servi9o que. sera adquirido e identifica9ao de 
fornecedores em potencial. 
2.9.8 Processes de Execu9ao 
Os Processes de Execu9ao consistem de um conjunto de processes 
requeridos para que o trabalho necessaria para a produ9ao do produto do projeto seja 
realizado e concluido. Requer a coordenayao das pessoas realizando as atividades 
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previstas, no prazo previsto, a utilizac;ao de equipamentos e materiais a realizac;ao de 
desembolso financeiro segundo o plano de projeto aprovado. Tambem preve a 
implantac;ao das ac;oes preventivas e corretivas advindas como resultado dos processos 
de monitoramento e controle, bern como a implantac;ao de solicitac;oes de alterac;oes 
aprovadas. 
Os processo de execuc;ao podem apresentar variac;oes com relac;ao ao 
planejado. Estas variac;oes podem estar relacionadas ao fndice de produtividade 
assumido para as estimativas de durac;ao de atividades nos processos de planejamento 
e validac;6es de premissas assumidas pela equipe de projeto. Dependendo dos 
resultados das analises de performance do projeto, estas variac;oes podem desencadear 
solicitac;oes de alterac;oes que, uma vez aprovadas, irao modificar o Plano de Projeto e 
possivelmente, estabelecer uma nova linha de referencia. 
Os processos de execucao sao os seguintes: 
• Execucao do Plano de Projeto (Direcionamento e Gerenciamento da 
Execucao do Projeto): Execuc;ao das atividades previstas no Plano de 
Projeto direcionando as atividades tecnicas e interfaces organizacionais 
previstas. 
• Garantia da Qualidade: Avaliac;ao regular do desempenho geral do projeto 
para assegurar que padr6es relevantes de qualidade sejam alcanc;ados 
atraves da aplicac;ao dos processos necessaries para atingir as 
expectativas dos interessados no projeto; 
• Desenvolvimento da Equipe: Desenvolvimento da aptid6es individuais dos 
componentes da equipe de projeto, bern como desenvolvimento das 
habilidades da equipe como urn todo, visando a melhoria do desempenho; 
• Distribuicao das lnformacoes: Disponibilizac;ao das informac;oes 
necessarias aos interessados do projeto, no momenta oportuno, na 
quantidade e freqOencia adequada. 
• Solicitacao: Obtenc;ao de cotac;oes, licitac;oes, ofertas, propostas para 
aquisic;ao de produtos e servic;o necessaries ao projeto; 
• Selecao das Fontes: Escolha de potenciais fornecedores de produtos e 
servic;os ao projeto atraves da revisao das ofertas e negociac;oes por 
escrito. 
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2.9.9 Processes de Monitoramento e Controle 
0 desempenho do projeto deve ser monitorado e medido regularmente e 
desvios identificados devem ser ajustados evitando que os objetivos do projeto sejam 
colocados em risco. 
0 grupo de processes de controle esta ligado a prevenc;ao e correc;ao de 
desvios atraves do monitoramento da execuc;ao das atividades previstas no Plano de 
Projeto para que ac;oes corretivas sejam adotadas quando desvios forem observados de 
modo a manter o projeto sob controle. Pode-se considerar a recomendac;ao de ac;oes 
preventivas evitando que problemas se configurem durante a execuc;ao. 
Os processes de monitoramento e controle yisam, de um modo geral: 
• Monitorar atividades: previstas no plano de projeto comparando os 
resultados obtidos com a linha de referencia de performance do projeto; 
• lnfluenciar fatores :de modo a garantir que apenas solicitac;oes de 
alterac;oes devidamente aprovadas sejam incorporadas ao projeto; 
• Evitar que variacoes e desvios: coloquem em risco os objetivos do projeto; 
e Orientar ajustes no Plano de Projeto quando aplicavel. 
Os processes de Monitoramento e Controle sao: 
• Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto (PMBOK 2004): 
Constitui-se da coleta, medic;ao e disseminac;ao das informac;oes relativas 
a performance do projeto e da avaliac;ao das tendencias de melhoria dos 
efeitos dos processes. Neste processo esta inclufdo o monitoramento dos 
riscos, garantindo que estao devidamente identificados, de que seu status 
esta devidamente reportado e de que os pianos de resposta ao risco estao 
sendo executados como previsto. 0 monitoramento considera os 
relat6rios de desempenho, medic;oes de progresso e previsoes relativas a 
escopo, cronograma, custos e riscos; 
• Controle integrado de alteracoes: Controle dos fatores que geram 
mudanc;as/ alterac;oes nos projetos de modo a garantir que sejam sempre 
beneficas, gerenciando mudanc;as aprovadas e identificando alterac;oes 
quando ocorrerem de forma integrada; · 
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• Verificacao de Escopo: Formalizac;ao da aceitac;ao do escopo do projeto; 
• Controle das Alteracoes de Escopo: Controle das alterac;oes ocorridas no 
escopo do projeto; 
• Controle do Cronograma: Controle do cronograma do projeto; 
• Controle de Custos: Controle das alterac;oes no orc;amento do projeto; 
• Controle da Qualidade: Monitoramento dos resultados especificos do 
projeto objetivando determinar se os resultados obtidos estao de acordo 
com padroes relevantes de qualidade e eliminar causas de performance 
insatisfat6rias; 
• Gerenciamento de Equipe de Projeto (PMBOK 2004): Acompanhamento 
da performance individual e conjunta do time de projeto, fornecendo 
retorno as pessoas, resolvendo questoes interpessoais e conduzindo 
mudanc;as objetivando a melhoria da performance da equipe de projeto; 
• Relat6rio de Desempenho: Coleta e divulgac;ao de informac;oes sabre o 
desempenho do projeto. compreendendo o status atingido, a medic;ao do 
progresso e previsoes; 
• Gerenciamento de lnteressados (PMBOK 2004): Gerenciamento da 
comunicac;ao de modo a satisfazer as necessidade e solucionar questoes 
com os diferentes interessados do projeto; 
• Monitoramento e Controle de Riscos: Acompanhamento dos riscos 
identificados, monitoramento de riscos residuais e secundarios e avaliac;ao 
do Plano de Gerenciamento de Riscos em de fato reduzir os riscos do 
projeto; 
• Administracao de Contratos: (Segundo PMBOK 2000 - Processo de 
Execuc;ao) Administrac;ao das relac;oes contratante e contratado. 
documentando o desempenho do contratado, solicitando ac;oes corretivas, 
gerenciando alterac;oes contratuais quando aplicavel. 
2.9.1 0 Processos de Encerramento 
0 grupo de processos de encerramento esta ligado a formalizac;ao do 
encerramento do projeto e a transferencia das responsabilidades sabre o produto 
resultante do projeto para a rotina operacional da organizac;ao. Os processos de 
encerramento podem tambem estar relacionados ao cancelamento do projeto pais, 
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quando fica clara que os objetivos do projeto nao serao atingidos, este tambem se 
encerra. 
• !;ncerramento Administrative (PMBOK 2000): Gera~ao, coleta e 
distribui~ao de informa~oes aos interessado, formalizando o encerramento 
do projeto. Avalia~ao do projeto como urn todo e identifica~ao de li~oes 
aprendidas durante o projeto. Tendo como referencia o PMBOK 2004. 
este processo deixa de compor os processes de area de conhecimento de 
Gerenciamento de Comunica~ao e .Passa a ser considerado parte 
integrante da area de conhecimento, 
• Gerenciamento de integracao:uma vez que toma-se em considera~ao que 
os processes de encerramento devem ter como requisite que todos os 
processes dac diferentes areas de conhecimento devem tambem estar 
conclufdos e formalmente encerrados; 
• Encerramento do Contrato: Conclusao e encerramento dos contratos de 
aquisi~oes de produtos e/ou servi~os. 
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3. ESTUDO DE CASO 
3.1 CONSIDERA<;::OES INICIAIS 
Este Estudo de Caso visa ilustrar na pratica de implementa(_(ao da filosofia de 
gerenciamento de projetos em uma empresa de media porte, alertamos que por motivo 
de solicita(_(ao da propria empresa estudada nao divulgaremos o nome da organiza9ao 
do estudo de caso . Portanto denominamos a organiza9ao do estudo de caso de 
Empresa "X". 
Destacamos ainda que a hierarquia da organiza9ao estudada e funcional, 
conforme vista no item 2.4.4 do referencial teorico, ou seja: sua caracteristica e basica 
nao possuir urn mecanismo de integra9ao entre as areas, sendo que : 
• Os funcionarios tern urn superior bern definido; 
• Os membros da equipe sao agrupados por especialidade (produ(_(ao, 
marketing, engenharia, etc.); 
• 0 escopo percebido do projeto esta limitado as fronteiras da fun9ao (as 
areas trabalham independentemente por conta propria); 
Ja no que se refere ao fluxo de comunica(_(ao ou seja o processo onde sao trocadas 
as informa96es por sua vez, e falho, devido principalmente aos seguintes fatores: 
a) Ma formula9ao das mensagens; 
b) Perda do sentido no decorrer da mensagem; 
c) Falta de aten9ao ao quadro de avisos e ao o que se houve; 
d) Suposi96es nao esclarecidas; 
e) "Rivalidade" entre os setores; 
f) Deficiencia no processamento, manipula9ao e transmissao das 
mensagens, dentre outras causas ... 
PRADO (2003), comenta que existem tres fases historicas com rela9ao a 
Gestao de Projetos, primeiramente tivemos a Tradicional que focava basicamente, 
prazos, custos e qualidade. Em seguida tivemos a Moderna onde se passou a perceber 
urn fator muito importante e que seria crucial para o sucesso de urn projeto que e a 
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satisfac;ao do cliente e atualmente este conceito vern se tornando mais amplo e esta 
mais envolvido com o ambiente estrategico, com estudos de viabilidade, de 
relacionamento econ6mico-financeiro e com a competitividade das empresas. E a 
Gestao Coorporativa onde os projetos podem se diferenciar com relac;ao a qualidade, 
prazos, custos, riscos, escopo, recursos humanos, retorno dos investimentos e ate 
mesmo a satisfac;ao dos membros da equipe responsavel pelo projeto A tabela 02, 
ilustra segundo (CERV0,2002), as principais diferenc;as da Gestao de Projetos 
Tradicional e a Gestao par Projetos 
Processes 












Orientado para Projeto, escopo especifico, 
inicio e fim claramente determinados. 
Metodologias de projeto coordenadas com 
processes coorporativos 
Gestao imediatista das interfaces com outras 




Garantia e controle da qualidade do projeto Conformidade total com a qual idade 
es ifico 
Comunicar;oes em ambito de projeto 
Recursos para o projeto em questao 
Comunicar;oes interprojetos em 
ambito em arial 
Pessoal experiente em projetos para 
toda a organizar;ao 
Contrato e fornecedores em ambito de Politica Empresarial para 
projeto fornecedores integrados 
Riso especifico do projeto Risco Global para programas da 
em a 
Porem ,vale lembrar ainda dentro deste contexto (figura 03) uma menc;ao importante 
de PRAD0,2003 se faz necessaria quando o mesmo diz que:" ... urn projeto pode 
assumir diferentes caracteristicas, se alocar e envolver diferentes areas no processo 
produtivo, alem de ter graus de importancia maiores ou menores, no que se refere ao 
grau de incerteza, pressao par lead times cada vez menores, estabilidade de escopo, 
nivel de tecnologia adotada e a importancia do custo em todo o processo." 
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Tabela 3 - Diferem;as entre Tipos de Projetos (Prado 2003) 
r------:~~,..,.----, 
CLJSTO 
Administrative Baixo Baixa Alta Baixo Baixo 
Pesquisa Alto Baixa Baixa Alto Baixo 
Designer Medio Media Media Alto Medio 
Constru~ao Baixo Baixa Alta Baixo Alto 
Manuten~ao Alto Alta Baixa Baixo Baixo 
Software Alto Media Baixa Alto Baixo 
Des. Produto Alto Alta Baixa Alto Baixo 
Eventos Baixo Media Alta Media Medio 
Equipamentos Baixo Baixa Alta Baixo Baixo 
Melhorias Baixo Media Media Baixo Medic 
Fiscaliza~ao Baixo Alta Alta Baixo Alto 
Marketing Media Alta Media Baixo Baixo 
3.2 MODELOS , FUNc;OES E COMPOSic;Ao INTERNA 
A maior parte dos autores divide os modelos de EGP em tres 
tipos.CRAWFORD(2001) nomeia-os de escrit6rios de projetos de nivel 1 -Escrit6rio de 
Controle de Projetos. Nivel 2-Escrit6rio de projetos na area de neg6cios, e nivel 3-
Escrit6rio Estrategico de Projetos. KA TE(2000), par sua vez, denomina-os Escrit6rio 
Suporte de Projetos, Escrit6rio de Projeto e Programas e Escrit6rio de Governan9a de 
Projetos e Programas. Uma outra nomenclatura e dada par CASEY & PECK (2001) que 
denomina escrit6rio de nivel 1 -Esta9ao Meteorol6gica, escrit6rio de nivel 2- Torre de 
Controle e escrit6rio de nivel 3-Reposit6rio de Recursos. 
0 que distingue urn modelo de EGP de outro sao os diferentes graus de 
autoridade, responsabilidade e fun96es(GONSALEZ & RODRIGUES, 2002). 
Apesar da diferen9a de nomenclatura, a maioria das fun96es associadas a cada 
tipo (ou nivel) de EGP se mantem relativamente constante perante os varios autores 
citados. Para os objetivos deste trabalho, os modelos de Escrit6rios possiveis tambem 
serao divididos em tres. 
1. Nivel 1 - Escrit6rio de Controle de Projetos; 
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2. Nlvel 2 - Escrit6rio de Suporte de Projetos; 
3. Nlvel 3- Escrit6rio Estrategico de Projetos 
E interessante notar que, apesar desta divisao de modelos, tipos de Escrit6rio 
podem ser utilizados ao mesmo tempo em areas distintas da organiza<;ao ou mesmo 
dentro da mesma area (CASEY & PECK,2001 ). BRIDGES & CRAWFORD (2001) 
refor<;am dizendo que urn EGP pode existir em qualquer urn dos nlveis , 
simultaneamente , dependendo das necessidades da empresa. Esses modelos podem 
tambem se misturar, fazendo com que as fronteiras entre eles sejam tenues 
.(KATE,2000). 
A questao para a melhoria das organiza<;oes que lidam com projetos muitas 
vezes nao e se a empresa deve ou nao implantar urn Escrit6rio de Gerenciamento de 
Projetos , mas sim onde e de que tipo(BRIDGES & CRAFORD, 2001 ). Ter urn EGP 
funcionando em local ou maneira incorreta e tao ruim quanta nao ter urn EGP, ja que 
isto pode reduzir ou mesmo eliminar os pontos positivos de sua implanta<;ao( 
CRAFWFORD,2001 ). Evidenciando-se assim , a importancia de definir clara mente cada 
urn dos tres modelos propostos. 
Neste Estudo de Caso, sera explorado o gerenciamento de projetos numa empresa 
industrial, como instrumento estrategico para obten<;ao de resultados, procurando 
alinhar as estrategias da empresa, contribuindo assim para obten<;ao de mudan<;as 
culturais que se fizerem necessarias para a real integra<;ao das areas e o melhor 
aproveitamento de seus recursos humanos e financeiros. Como vimos pela descric;:ao 
dos 3 (tres ) modelos de Gestao de Projetos mostrados ate aqui, as caracterlsticas 
intrlnsecas de cada urn resolvemos adotar a implanta<;ao do modelo de escrit6rio de 
gestao de projetos de nlvel 1, ou seja Escrit6rio de Controle de Projetos, tendo em vista 
como veremos mais adiante na descri<;ao do estudo de caso que a empresa nao tern 
ainda o devido amadurecimento da questao nem pessoal qualificado, ou mesmo porte 
no instante "t" para adotar os modelos dos nlveis 2 ou 3. 
Alertamos ainda, que a iniciativa que culminou nesta escolha reside no fato de que a 
referida empresa de nosso estudo de caso , come<;ou a implantar o Sistema de Gestao 
da Qualidade, ISO 9000-2000 porem devido a falta de urn aculturamento da equipe de 
trabalho mesmo come<;ou a apresentar problemas que come<;aram a se refletir par toda 
a organiza<;ao, tanto interna quanta externamente. Diante deste estado de coisas a urn 
dos Diretores da referida empresa tenho feito especializa<;ao em Engenharia Industrial 
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conheceu os procedimentos do PMBOK e comec;ou a identificar que as causas da 
referida falta de integrar;ao entre as diversas areas da empresa se devia especialmente 
a falta de comprometimento do pessoal envolvido , pois cada setor da empresa 
trabalhava de forma isolada nao analisando a empresa como um todo . 
Para tanto , visando promover esta consolidac;ao resolvemos adotar os 
procedimentos do PMBOK , para equacionar o problema. 
3.3 A UNIDADE DE ANALIS E 
A "Empresa X" e uma empresa familiar de capital privado , atua principalmente 
no setor servic;os atendendo clientes no mercado nacional nas regi6es Sui e Sudeste e 
em alguns paises da America Latina. A Empresa "X" , atua com prestadora de servic;os 
aos segmentos de informatica , refrigerac;ao industrial , linha branca , maquinas e 
equipamentos industriais e telecomunicac;6es. Fabricando fios , cabos , plugs injetados e 
terceirizando a montagem de chicotes e redes eletricas , entre outros equipamentos de 
uso comercial e industrial. Na figura 10, demonstramos alguns ambientes aos quais a 
linha de produtos fabricados pela empresa "X" podem atender. 
Figura 9.· Ambientes de Utilizac;ao dos Produtos 
Conforme ja citamos anteriormente, em razao da empresa estudada no Estudo de 
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Caso utilizar uma Gestae de Projetos tradicional (como ja salientamos anteriormente) , 
e tendo em vista o crescimento eminente da empresa, a mesma comec;ou a encontrar 
serias dificuldades na implantac;ao da ISO 9000-2000. Preocupada com esse estado de 
coisas a empresa em questao nos autorizou a realizac;ao desde estudo, desde que 
mantivessemos a identidade da mesma em segredo. 
3.4 CONTEXTUALIZA<;AO DO ESTUDO DE CASO 
Conceitualmente a integrac;ao inclui um conjunto de processes exigidos para 
assegurar que os varies elementos do processo estejam apropriadamente 
coordenados . Os processes de Gerenciamento de lntegrac;ao sao por natureza 
interativos- ou seja a falha na integrac;ao desses processes comprometera o 
sucesso dn processo como um todo , uma vez que o resultado de um processo se 
traduz nos dados de outro(s)(PMBOK,2000). 
0 Gerenciamento da integrac;ao de projetos visa equilibrar os objetivos e 
a/ternativas concorrentes, a fim de atender e superar a necessidade dos 
interessados (stakeholders), abordando os processes de elaborac;ao do plano do 
projeto, a execuc;ao do plano do projeto e o controle integrado das alterac;oes, 
interagindo entre si e com as demais areas de projetos. 
Para tanto, os elos do sistema produtivo de uma empresa devem sempre estar 
integrados, para que a corrente exista e possa atender a esse prop6sito. 
No intuito de propiciar ao leiter um melhor entendimento da questao, vale lembrar 
que na Administrac;ao na Produc;ao, a eficiencia de qualquer sistema produtivo 
depende da forma com que os problemas sao resolvidos, ou seja, do planejamento, 
programac;ao e controle do sistema.(SLACK ,2003).Para atingir esses objetivos os 
sistemas produtivos devem exercer uma serie de func;oes operacionais, 
desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos produtos, ate o controle 
dos estoques, recrutamento e treinamento de funcionarios, aplicac;ao dos recursos 
financeiros, distribuic;ao dos produtos, etc. 
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De uma forma geral estas fungoes podem ser agrupadas em tres t6picos basicos: 
f'~n~~Hr~~~~. IP11f©)tdJ[!J] ~©l ~ Mtilllft®~~!lil\QJ. 0 sucesso de urn sistema produtivo depende da forma 
como estas tres fungoes se relacionam. Convencionalmente estas fungoes 
desempenhadas dentro de urn sistema produtivo se limitam a esfera imediata de sua 




Sem urn responsavel 
geral , a tendencia e 
"passar o basta a". Nao 






de projetos o projeto. 
Alto desenvolvimento Duplicidade de tarefas, Quando nao utilizado 
tecnico da empresa. ociosidade e em urn projeto, o 
inseguranga; colaborador 
insatisfagao dos desenvolve-se em seu 
colaboradores. setor. 
Gerente do Projeto Cada colaborador tern 
tende a desviar-se para dais 
outros problemas de superiores:conflitos . 
essoal 
lndicado para projetos lndicada para projetos lndicada para muitos 
que concentram de longa duragao, em projetos que sejam 
especializagao locais remotos. multidisciplinares. 
No caso especifico de nossa "Empresa X" , a tendencia de desenvolvimento de 
novas produtos ou servigos se faz atraves de urn projetos, onde cada gerente fica 
sendo o responsavel pela sua area, o modelo ideal a ser implantado seria em verdade 
seria a estrutura do Nivel 1 (vide figura 11 ), de forma que este haja urn unico gerente de 
projetos , em uma posigao de Staff no organograma da empresa ,caracterizando a 
~strutura basica do escrit6rio de Gerenciamento de Projetos do Nivel 1. Ocorre que isso 
nao vern ocorrendo ou seja a Administragao da Produgao par si s6 criou 3 (tres) 
gerencias (marketing, administragao e finangas), nao tendo na atualidade urn par 
responsavel para consolidar as agoes destas 3 (tres) areas, o que vern prejudicando de 
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sobremaneira a empresa 






L_ __ P_R_o_p_u<;_A_-o ____ ~l ~L---F-IN_A_N_<;_A_s ____ ~ 
Ainda no que se refere a Administrac;ao da Produc;ao, cabe salientar que setor 
produgao e o centro dos sistemas produtivos, sendo responsavel por gerar os bens ou 
servigos comercializados pelas empresas. Ja a fungao de Marketing esta encarregada 
de vender e promover os bens e servigos produzidos por uma empresa, tomando 
decis6es sobre estrategias de publicidade e estimativas de pregos para os mesmos, 
contatar com os clientes e sentir o mercado visando por um lado (medio e curto prazo) 
. . 
abastecer a Produc;ao com informac;oes sobre a demanda pelos produtos atuais, 
permitindo o planejamento e programac;ao da produgao, e por outro (Iongo prazo) 
buscar informag6es sobre potenciais necessidades dos clientes visando o projeto de 
novos bens ou servigos a serem desenvolvidos. A fungao de Finangas esta encarregada 
de administrar os recursos financeiros da empresa e aloca-los onde forem necessarios. 
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Com relac;:ao ao seu envolvimento com o sistema de produc;:ao e o planejamento e 
controle do mesmo, Financ;:as deve providenciar o orc;:amento e acompanhamento de 
receitas e despesas, a provisao de fundos para atender este orc;:amento, e a analise 
econ6mica dos investimentos produtivos. Periodicamente Financ;as deve ou pe/o menos 
deveria , em conjunto com Produc;ao e Marketing, preparar urn orc;:amento de Iongo 
prazo prevendo as receitas e despesas que virao a ocorrer alinhando as ac;:6es com 
ambos os setores dentro do patamar de produc;:ao projetado dentro do planejamento 
estrategico da empresa. 
Figura 11 - Organograma da empresa com gerente de projetos em linha 
(Casarotto, 1999). 
DIRECAO 
MARKETING ADMINISTRATIVO ~--P-R_O_D_U_CA--0----~1 I~ __ P_R_O-JE_T_O_S ____ ~ 
3.5 ANALISE DO PROBLEMA 
Ha algum tempo, os profissionais e gerentes das areas de produc;:ao, financ;:as 
e marketing da "Empresa X" comec;:aram a perceber que os c/ientes ja nao se sentiam 
bem atendidos, ou precisavam de um atendimento com urn maior nfvel de informac;ao 
sabre os produtos e servic;os oferecidos pela empresa. 
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Par meio de pesquisas de satisfagao (benchmarketing ), conduzidas entre as 
diversas areas da empresa, observou-se que os principais fatores de insatisfagao par 
parte da clientela eram o nao cumprimento de prazos (lead times de entrega) causado 
especialmente por alguns fornecedores de materia prima que abasteciam a linha de 
produgao e a nao conformidade de alguns procedimentos . 0 conjunto desses fatores 
culminou: 
• Na diminuigao da qualidade dos produtos e servigos prestados devido ao pouco 
tempo utilizado no planejamento; 
• retengao do conhecimento sabre o funcionamento e caracterfsticas de 
determinados produtos nas maos de poucas pessoas; estabelecendo-se um 
circulo vicioso em que o profissional nao documentava uma determinada etapa 
do processo produtivo porque ele mesmo e quem faria a etapa seguinte; 
• o nao cumprimento dos requisites do projeto de produto, que passaram a nao 
ser mais condizentes com a expectativa dos clientes. 
• E a consequente perda de clientes. 
Diante deste estado de coisas a diretoria da empresa comegou a reavaliar os 
procedimentos da empresa. 
Os novas projetos sempre "puxados" ate entao pelo departamento de marketing 
que repassam a informagao para os setores de finangas e produgao, conforme 
demonstra a tabela 5 abaixo. Nao repassava todos os detalhes das negociag6es, e 
muitas vezes nao fechava pedidos antes de consultar essas duas geremcias 
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Tabela 5 - Fluxograma do Processo de Desenvo/vimento de novo produto 
Pos. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS SETORES 
1 Contato como Cliente Vendas 
2 Passa solicita<;ao do cliente para engenharia Vendas 
3 Defini<;ao do Produto Engenharia 
4 Listagem de componentes Engenharia 
5 Solicita Cota<;ao de Materias-primas novas Engenharia 
6 Cota<;ao de Materias-primas Suprimentos 
7 Envia Cota<;ao de Materias-primas p/ Engenharia Suprimentos 
8 Elabora<;ao de On;amento Engenharia 
9 Envia orvamento p/ Vend as Engenharia 
10 Envio da Proposta Vcndas 
11 Ncgocia<;ao Vcndas 
12 Solicita<;ao de Amostras de Produto Vcndas 
13 Solicita<;ao de Materia-prima faltante Prodw;ao 
14 Compra de Materia-prima para amostras Suprimentos 
15 ConJec<;ao das Amostras Produ<;ao 
16 Envio das Amostras para Libera<;ao Vendas 
17 Libcra<;ao das Amostras Qualidadc 
18 Envio das Amostras p/ vcndas Qualidade 
19 Envio das Amostras p/ Cliente Vendas 
20 Negociac;ao Vcndas 
21 Recebimento do Pedido Vendas 
A falta de padronizagao de procedimentos, aliada a falta de dialogo entre as 
areas nao permitia a integragao perfeita entre os diversos atores envolvidos no 
processo , causando muitas vezes negociagoes erroneas, e ferindo o born nome da 
empresa no mercado. 
Para tanto num primeiro memento a empresa decidiu por bem , oficializar 
um processo de lmplementagao do Sistema de Gestae da Qualidade baseado na Norma 
de Qualidade NBR ISO 9000:2000 (vide figura 13) .Sistema este que visa nao s6 
garantir o nivel de qualidade nos produtos e servigos da empresa como tambem criar 
uma padronizagao e urn aculturamento em termos de controle dentre os funcionarios da 
empresa em termos para que mais tarde numa s~gunda etapa a empresa pudesse 
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implantar um Escrit6rio de Controle de Projetos no sentido de promover a integra9ao 
requerida falha como vimos ate aqui . 
Figura 12 - Representac;ao do Sistema de Gestao de Qualidade 






3.5.1 0 lnicio do Processo de lmplementa9ao do Sistema de Gerenciamento da 
Qualidade 
0 inicio do processo de implementa9ao se· deu na contrata9ao de 2 pessoas 
com experiencia em Sistema da Qualidade para confeccionar a documenta9ao, criar os 
controles e ministrar os treinamentos necessaries ,etc .. . Estas pes so as trabalharam com 
o manual das norm as e requisites da ISO (Anexo1 ), onde inicialmente listaram todos os 
t6picos de exigencias que um Sistema de Qualidade para satisfazer as exigencias 
desta norma. 
Ficou definido nesta ocasiao que o Sistema de Qualidade da "Empresa X" 
deveria ser planejado mediante um Sistema de Gestao da Qualidade - SGQ em 
conformidade com a Norma NBR ISO 9000 :2000, que em linhas gerais tern como 8 
(oito) principios basicos sao eles : 
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Organizac;:ao voltada para o cliente, lideranc;:a,envolvimento das pessoas,abordagem de 
processo, abordagem sistemica da gestao , melhoria contfnua,abordagem factual da 
tomada de decisao,relacionamento mutuamente benefico com fornecedores. 
0 trabalho comec;:ou pela elaborac;:ao dos controles organizados par niveis, onde, 
num 1 o (primeiro) nivel elaborou-se os registros da qualidade, complementado par 
documentos de 2° (segundo) nivel que abrangeu pianos de fabricac;:ao, instruc;:oes de 
trabalho, ficha de identificac;:ao de materia prima , num 3° (terceiro) nivel- consolidou-
se os procedimentos sistemicos. Os documentos constituintes do SGQ foram 
relacionados em uma Lista-Mestra que foi denominada de Manual da Qualidade. (vide 
figura 13) 
Figura 13- Niveis de Controle dos Documentos do Sistema de Gestao de Qualidade 
SISTEMICOS 
PLA"OSDEFAB~CA~~O 
IUSTRUp)ES OE TRABALHO 
FICHA OE IOEtH. OE MATE~A P~MA 
REGISTROS DA QUALIOADE 
3.5.1.1 Principais dificuldades encontradas na implantac;ao do Sistema da Qualidade ISO 
9000:2000 
a) Sistematizac;:ao e mapeamento dos processos, pais normalmente em 
empresas do mesmo porte da empresa X, os processos vao sendo 
adaptados conforme as necessidades , volumes de produtos e tipos de 
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produtos por se tratar de poucos (Arranjo Fisico em Linha). Com o 
aumento do numero de produtos, os controles se tornaram-se falhos 
quando nao existe uma padronizac;ao de procedimentos, muito 
trabalhosos e demorados; 
b) Houve a necessidade codificac;ao de todos os produtos, insumos, clientes 
e fornecedores; 
c) Foi necessaria criar e oficializar novas areas da empresa; 
d) Houve a necessidade de sensibilizar todos os colaboradores da importancia 
do trabalho para a empresa; 
e) Houve dificuldade em se obter dados dos indicadores da qualidade, pais 
nao havia controles de defeito ou refuge, retrabalho e produtividade como 
CEP, FMEA, entre outros (ver anexo2); 
f) Houve a necessidade de se criar urn sistema de informac;ao (implantar urn 
software) para integrar as areas da empresa, com o grande volume de 
informac;oes, no sentido de se obter dados gerenciais em tempo real baseado 
nos indicadores auferidos e padronizados pelo Sistema da Qualidade. 
3.4.1.2 Principais barreiras a serem transpostas na implantac;ao do Sistema da 
qualidade~ 
• 0 pessoal interne da empresa num primeiro momenta alegou falta de tempo; 
• Desinformac;ao sabre o assunto; 
• Despreparado da mao-de-obra disponivel em implantac;ao de Sistemas da 
Qualidade; 
• Medo de aumento de burocracia causando ainda mais atrasos na realizac;ao das 
tarefas ; 
• Alegac;oes de que a qualidade ja e boa e a empresa ja tinha bastante Iuera; 
• Desgastes dos temas "Qualidade" e "ISO" . 
• Medo /resistencia as mudanc;as ; 
• 
• 
A visao de que a decisao esta caindo de cima para baixo (imposic;ao) ; 
Medo do pessoal de tornarem substituiveis etc ... ,etc ..... 
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Na figura 15 abaixo e apresentado o fluxo de informac;6es que se fizeram 
necessaries para a implantac;ao do Sistema. 
Figura 14-F/uxo de informar;oes do Sistema de Gerenciamento da Qualidade 
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Apesar de todas as dificuldades relacionadas no item anterior, as areas da 
empresa foram previamente definidas e seus processes mapeados (ver anexo 3) 
Obedecendo a seguinte cronologia: 
1. Preenchimento de relat6rios que irao gerar os indicadores da qualidade; 
2. Analise destes indicadores e sugest6es de melhorias 
3. Encaminhamento dos resultados para a supervisao, gerencia ou alta direc;ao 
dependendo da importancia do procedimento; 
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4. Elaborac;:ao de um plano de ac;:ao ; 
5. Criac;:ao de um banco de sugest6es, etc. 
No sentido de ilustrar as diferentes tecnicas de mudanc;:as nas estruturas diferentes 
estruturas organizacionais apresentamos da na tabela 6 abaixo, o comparative das 
diferentes tecnicas de implementac;:ao de mudanc;:as atividades par niveis hierarquicos. 
Tabela 6- Comparativo de Tecnicas de lmplementac;ao de Mudanc;as. 
Processo Ponto de Aplica<;ao Efidtcia Pr oblemas 
Downsizing por Livrar-se de atividades Curto prazo- melhoria Risco de perda de 
atividades c: niveis ou de postos nas finanyas; Longo Know-ho w; Dificuldades 
hierarquicos prazo - perda de sociais 
coordenayao. 
Kaizen Remodelagem por Muito eficiente mas Resisten cia dos atores 
melhoramento continuo Iento por caus a das 
dos processos mudanya s dos habitos 
~--· --
Reengenharia Remodelagem radical Espetacular mas pouco Aceitabili dade, 
dos processos eficiente por abandono elimina9a o das 
futuro regulame nta96es; 
---=---· Remodelagem pelos Usar os projetos como Muito eficiente se a Conflitos 
.. 
entre normas I 
projetos vetores de mudan~ta e dinamica da mudanya projetos- dificil 
de aprendizagem for maior que o conviven cia 
conservadorismo 
~-
3.6 SUGESTQES DE MELHORIAS 
Para operacionalizarmos este estudo definimos como marco inicial a 
implementac;:ao do Escrit6rio de Gerenciamento de projetos seria a implantac;:ao e a 
certificac;:ao do Sistema ISO 9000:2000., que nao entraremos em mais detalhes tendo 
em vista que este nao eo foco desde trabalho. 
Entendemos que as funcionarios precisavam ter consciencia que, o 
mapeamento dos processes iria gerar o uma consciencia de centrale e padronizac;:ao de 
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procedimento e esse aculturamento se fazia necessaria para que no futuro a empresa 
pudesse implementar um escrit6rio de projetos sincronizando agoes. 
Atraves do mapeamento de processos (anexo 3), a visualizagao das areas 
areas envolvidas e suas competencias houve uma maior transparencia para todos os 
outros setores do real funcionamento da empresa (anexo1 ). Para tanto baseados nos 
resultados elencados ate esta etapa elaboramos um cronograma de mapeamento de 
processos. (anexo 4). 
Em seguida partiu-se para a confecgao de um "brainstornning" com os 
profissionais de staff da empresa, onde foram constatadas como prioridades a 






ldentificar e desenvolver Gerentes de Projetos; 
Desenvolver a cultura de GP para todos os profissionais disseminando o 
conhecimento em GP; 
Criar condi<;Cies para que os Gerentes de Projeto pudessem desempenhar seu 
papel de forma adequada; 
lnvestir em capacitagao do pessoal para administrar projetos em sua area de 
atuagao; 
Estabelecer e manter o processo e padroes internos de Gerenciamento de 
Projetos na area. 
3.7 0FICIALIZANDO 0 ESCRITORIO DE PROJETOS 
Para que pudessemos propor um futuro direcionamento das agoes de Iongo 
prazo para a empresa , identificamos o PMBOK como fonte de sustentagao para o 
desenvolvimento do conhecimento necessaria em Gestao de Projetos, em seguida 
separamos o mesmo par as fases, sao elas: 
o Fase 1: 
Gestao do Escopo: Assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessaria, e 
apenas o necessaria para ser conclufdo com sucesso; 
Gestao do Tempo: Preparar um cronograma mestre e cronogramas parciais do 
projeto, bem como controlar os cronogramas; 
• 
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o Fase 2: 
Gestao de Recursos: Levantar todos os recursos necessaries (pessoal, 
pe<;as,equipamentos,ferramentas,documentos,softwares,materias-primas suas 
qualidades e requisites); 
• Gestao de Custos: Assegurar que o projeto seja completado com a observancia 
de seu or<;amento (atividades ABC); 
• 
o Fase3: 
Gestao da Comunicacao: gera<;ao,coleta,armazenamento,recupera<;ao e 
descarte da informa<;ao. 
Gestao de Riscos: Minimizar o impacto de potenciais eventos negatives e obter 
plena vantagem de oportunidades com vista a melhorias. Sendo entao Dimensao 
do risco=probabilidade de sua ocorrencia e impacto sabre o projeto, isto e 
severidade do dana ou grandeza do beneficia. 
o Fase 4: 
• Gestao de Suprimentos: Obter recursos a partir de fontes externas da 
organiza<;ao, equipamentos, servi<;os, softwares, pessoal ou a combina<;ao 
destes; 
• Gestao da Qualidade: Assegurar que o projeto satisfara as necessidades para 
as quais ele foi empreendido; 
Este detalhamento foi realizado mediante determina<;ao e acompanhamento dos 
seguintes atores(stakholders): 
• Alta administra<;ao da Empresa com a conscientiza<;ao da importancia da 
sistematiza<;oes de a<;oes para o melhor funcionamento da organiza<;ao; 
• ldentifica<;ao par parte dos funcionarios da empresa das necessidades e 
expectativas dos clientes, que sao mais tarde .foram transform ad as em requisites 
de produtos e servi<;os. 
• Treinamento formal, treinamento informal e divulga<;ao continua aos funcionarios 
envolvidos, da importancia de pelo menos, atender os requisites dos clientes e 
dos 6rgaos reguladores ; 
• 
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Os responsaveis por cada area (Gerentes) passaram a repassar as informac;oes 
aos seus subordinados, se utilizando para isso de reuni6es sistematicas e 
peri6dicas; 
• Provimento dos recursos compatfveis para execuc;ao das tarefas. 
• Analise dos resultados dos indicadores e determinac;ao das ac;oes para manter 
continuamente o born andamento do projeto. 
3.8 IMPLEMENTAc;Ao DO SiSTEMA DA QUALIDADE 
A norma ISO 9001:2000 destaca a importancia de identificar,gerenciar e 
melhorar continuamente a eficiencia dos processes e gerenciar as interac;oes destes 
processos. 
A abordagem por processo utilizou-se o do PDCA( vide figura 15) dentro do 
contexte de urn sistema de gestao da qualidade que por tratar-se de urn ciclo dinamico 
pode ser desdobrado dentro de cada processo da organizac;ao . 
Figura 15 - Demonstrac;ao da utilizac;ao do PDCA em um Sistema de Gestao de Qualidade 
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Planejar atividades e p-ooessos oonforrre descrito nos 
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doournentos do SGQ (M:lnual, p-~rarrEB, prooedirnentos 
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Para aplicar o PDCA em todas as atividades da empresa foi necessaria seguir 
as seguintes fases: 
P - Planejamento: 
./ Estabelecer metas; 
./ Estabelecer a maneira para se atingir as metas propostas. 
D - Execuc;ao: 
./ Execuc;ao das tarefas exatamente como estabelecido na fase anterior (P) e a 
coletG de dados decorrente da execuc;ao das tarefas (resultado obtido).C -
Verificac;ao: 
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../ Comparac;ao do resultado obtido na fase anterior (D) com o que tinha sido 
planejado na primeira fase A- Atuac;ao Corretiva: 
../ Atuar no sentido de se fazer correc;oes definitivas sempre que desvios forem 
detectados na fase anterior. 
Utilizando-se do organograma da empresa pudemos entao indicar os 
responsaveis pelas atividades, baseado nas areas onde esses atuavam e nas suas 
respectivas competencias. 
Figura 16- Organograma Funcional da Empresa X 
Para tanto, utilizando-se do mapeamento de processos (anexo 3) ta empresa 
passou a ter uma visao das areas envolvidas e as possiveis competencias disponiveis, 
numa segunda etapa atraves das exigencias da Norma (anexo1) nos foi possivel montar 
um cronograma inicial oficializando as ac;oes a serem executadas (anexo 4). prevendo 
datas objetivas para conclusao das atividades, (conforme anexos 5 e 6). 
Todo este processo, possibilitou uma maior transparencia das atividades . 
Criou-se tambem a cultura de se promover reunioes peri6dicas, criando uma 
administrac;ao mais participativa. 
3.91MPLEMENTACAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS 
3.9.1 Definic;ao do Escrit6rio de Projetos do Nivel 1 
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3.91MPLEMENTA<;AO DO ESCRITORIO DE PROJETOS 
3.9.1 Definic;ao do Escrit6rio de Projetos do Nfvel 1 
Normalmente, um EGP de nfvel 1 e utilizado para controle de projetos medias ou 
grandes e e responsavel, basicamente , pel a emissao de relat6rios do projeto e 
de indicadores previamente estabelecidos (GONSALEZ & RODRIGUES,2002) 
Os escrit6rios desde nfvel geralmente se encarregam de projetos (micas e 
relativamente complexos, como urn projeto de adequac;ao de softwares 
(CRAFORD,2001). E de sua responsabilidade o acompanhamento e elaborac;ao 
de relat6rios a respeito dos projetos, sem , contudo, influenciar a forma de como 
eles estao sendo conduzidos( CASEY & PECK, 2001 ). 
KATE(2000), diverge deste contexto enumerando as seguintes fungoes para 
urn escrit6rio de projetos do Nfvel 1: 
• Atua como urn facilitador do fluxo de informac;oes entre os projetos e 
programas; 
• Abre linhas de comunicac;ao entre os gerentes de projetos e programas e 
a organizac;ao. 
• Auxilia na eliminac;ao de esforc;os duplicados e projetos e programas 
conflitantes; 
• Auxilia no alinhamento dos projetos e programas com a estrategia 
organizacional; 
• Atua como fonte de experiencias e competencias em praticas de gestao 
de projetos. 
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3.9.2 lmplantac;ao do Escrit6rio de Projetos na Empresa "x" 
0 escrit6rio de projetos na empresa X , sera responsavel pelo controle dos 
projetos, monitoramento e obtenc;ao de informac;oes para a confecc;ao de relat6rios 
de status, sem influenciar no gerenciamento do projeto. 
As func;oes do escrit6rio de projetos a ser implementado na empresa "X", alem 
de consolidar as informac;oes das areas de Marketing, Produc;ao e Financ;as dentro 
da empresa industrial estudada teria como func;oes aquelas que sao enumeradas 
abaixo: (CASEY & PECK,2001) 
• Confecc;ao de relat6rio de progresso; 
• Confecc;ao de relat6rio de custos e orc;amentos; 
• Confecc;ao de relat6rios de identificac;ao e acompanhamento de riscos 
identificados; 
• Manter uma base de dados de ac;oes hist6ricas e lic;oes aprendidas; 
• Confecc;ao de relat6rios de relat6rios de performance segundo 
indicadores pre-estabelecidos; 
• Monitoramento dos resultados dos projetos. 
Cabe salientar ainda, que no geral o escrit6rio de projetos proposto ira 
controlar as atividades do dia-a-dia dos projetos para ajudar os gestores a assegurar 
que o time do projeto alcance suas metas, resultados e orc;amentos 
estipulados(BRIDGES & CRAWFORD,2001). Apesar das func;oes de um EGP de 
nfvel 1 parecerem simples, elas fazem com que o mesmo defina a frequencia, o 
formato, metoda de entrega e todas as ferramentas necessarias para 0 metoda de 
planejamento. 
Os autores de varios livros sabre esse tema, adicionam dizendo que se o na 
implantac;ao de um Escrit6rio de Projetos, nao houver o apoio necessaria para 
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assegurar a coordenac;ao dos gerentes de projetos, sua atuac;ao sera insuficiente e 
encontrara muitas barreiras nos projetos.Essa situac;ao inclusive e um exemplo 
classico de controle sem autoridade. Por isso , os gerentes de projetos tern de ser 
conscientizados da importancia do EGP e de alguma maneira, suas avaliac;oes tern 
de envolver a colaborac;ao dos mesmos com o Escrit6rio de Projetos. 
3.9.3 Objetivos almejados com a implementac;ao do escrit6rio de projetos 
• lnicialmente, com o direcionamento das tarefas inerentes a conclusao do 
processo de certificac;ao do sistema de qualidade, pretende-se um ganho 
de tempo em relac;ao ao processo que vinha sendo aplicado, alem de 
proporcionar as pessoas envolvidas uma experiencia na utilizac;ao da 
Gestae por Processes , preparando ·assim o terrene para mais tarde 
implantar o gerenciamento por projetos. 
• Com a implantac;ao da ISO o processo tornou-se mais clara e 
participative; 
• A qualidade de produtos e servic;os tende a uma melhoria continua; 
• No futuro com o aculturamento do item projetos na empresa a media 
prazo o mesmo ira postergar falhas no processo produtivo. 
• A Iongo prazo a gestae de projetos facilitara o contato entre as diversas 
areas da empresa com a alta administr:ac;ao , melhorando a comunicac;ao 
e direcionando recursos para as areas que mais necessitarem 
(organizando e se utilizando de controles e formularies como os descritos 
no anexo 7). 
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4. CONSIDERA<;OES FINAlS 
Enterdemos que em linhas gerais, o Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos 
da empresa estudada desde que convenientemente implantado conseguira alcan9ar 
seus objetivos iniciais , pais o proprio Sistema de Gestae da Qualidade propiciara a 
unifica9ao da metodologia de gerenciamento de projetos e a atua9ao do gestor que 
ficara responsavel pelo gerenciamento do mesmo. 
Como foi vista no estudo apresentado, efetivamente essa uniformiza9ao de 
metodologias tambem devera contar como apoio das gerencias de Marketing, Produ9ao 
e Finan9as e estas trabalhado em unissono . Porem , no entender dos varies autores 
estudados, ap6s essa implanta9ao a tendencia e expandir-se gradativamente o EGP de 
forma que o mesmo possa sempre agregar valor a empresa. 
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